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PRESENTACION

Elisa Carbonell
Consejera Delegada de ICEX

ste afio 2025, el Programa de Becas ICEX para la Internacionalizacion cum-

ple 50 afios y es un aniversario realmente especial, pues se trata de una de

las politicas publicas mas longevas y con mayor impacto en la internaciona-

lizacion de la economia espariola. A lo largo de estas cinco décadas, mas de
9.000 profesionales se han formado a través de este programa, que se ha convertido en
un pilar clave del comercio y las inversiones exteriores espafolas.

Desde 1975, las Becas ICEX para la Internacionalizacion han acompanado a Espafia
en su proceso de transformacion internacional, impulsando la prosperidad de las empre-
sas espanolas a través del talento. Cuando se fundaron las Becas ICEX, el sector exte-
rior espafiol era muy diferente al actual: se caracterizaba por su baja propension a expor-
tar y limitada competitividad internacional, Latinoamérica era el principal destino de las
escasas exportaciones espafiolas y la economia estaba practicamente cerrada.

En aquel momento, ICEX aposto por contribuir a la apertura de la economia espanola
aportando expertos formados que pudieran acompaniar a las empresas en su aterrizaje
en nuevos mercados. Entonces se concedian 14 becas para 14 destinos; hoy son mas
de 300 los jovenes que cada afio aprenden de una experiencia internacional en 90 des-
tinos de todo el mundo.

Gracias en parte a este esfuerzo, Espafa tiene hoy un grado de apertura econémica
superior al de otras economias europeas como Francia o ltalia, ha dejado de depender
exclusivamente del turismo y ha incrementado la balanza de servicios asociados a las
empresas (con un mayor valor afnadido y que son un reflejo de la transformacién estruc-
tural y modernizacion que ha atravesado la economia espafiola a lo largo de estas cinco
décadas). En la actualidad, Espana tiene un modelo econdmico equilibrado basado en
los siguientes puntos:

Fuerte crecimiento y capacidad de financiacion frente al exterior.

Generacion de puestos de trabajo y moderacion de precios.

Descarbonizacién del mix energético y ganancias en competitividad, lo que genera una
atraccion récord de inversion en sectores estratégicos.

Reduccién de la desigualdad social al tiempo que se garantiza la responsabilidad fiscal.

Si Espafia y su modelo econdémico se han transformado a lo largo de estas décadas
ha sido, en gran medida, por el talento que, desde el Programa de Becas ICEX para la
Internacionalizacion, se ha puesto a disposicion de empresas y organismos nacionales e
internacionales en el ambito de la exportacion. El impacto de este programa ha sido triple:
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e Impacto para Espafia al contar con un conjunto de profesionales especializados en
internacionalizacion que contribuyen a la transformacién de la economia espanola y
que, en algunos casos, estan posicionados en puestos de relevancia en organismos
internacionales.

e Impacto para las empresas y organismos participantes en el programa, pues encuen-
tran perfiles que les permiten diversificar su negocio accediendo a nuevos mercados y
apoyar su proceso de internacionalizacion.

e Impacto para los propios becarios, que han podido obtener una formacion excelente,
de calidad y rigurosa en el ambito de la internacionalizacién, lo que les ha permitido ini-
ciar una carrera profesional exitosa.

Ademas, la apuesta creciente de la economia espafola por la internacionalizacion
también ha tenido efectos macroeconémicos de gran calado: segun las estadisticas,
las empresas internacionalizadas son mas resilientes ante las crisis, y el sector exterior
representa una importante aportacion al PIB nacional. Es decir, que la apertura interna-
cional nos ha hecho mas fuertes como pais.

Por otra parte, la excelencia y calidad del Programa de Becas ICEX para la Interna-
cionalizacion se refleja tanto en el grado de empleabilidad de los becarios y becarias,
como en la calidad del empleo. A lo largo de estos 50 afios, las empresas espafiolas
han solicitado mas de 13.000 becarios y becarias ICEX y el 100 % de ellas recomienda
el programa como una via para acceder a talento cualificado altamente especializado.
En el caso de los organismos internacionales, en la ultima década, el 76 % de los beca-
rios y becarias han sido contratados tras la beca, alcanzando el 100% en organismos
como Naciones Unidas o la CAF.

Las Becas ICEX han contribuido a la evolucién de la economia espafiola en los ulti-
mos 50 afios y son una apuesta estratégica por el futuro de Espafia en los mercados
internacionales. Desde ICEX reafirmamos nuestro compromiso con este programa como
motor de competitividad y en el que talento y prosperidad van de la mano, y trabajamos
para conseguir que siga siendo un elemento clave para hacer frente a los retos de la
economia en las préximas décadas.

Para ello, contribuimos activamente a una mejora continua del programa, incorpo-
rando nuevos conocimientos y capacidades necesarios en el contexto geopolitico actual.
Ademas, seguimos reforzando las mentorias a los becarios y becarias desde las Oficinas
Econdmicas y Comerciales de Espana en el exterior, y trabajamos por incorporar talento
en cada vez mas pymes de nuestro pais. Asimismo, fortalecemos el programa promo-
viendo las sinergias entre la Secretaria de Estado de Comercio y la Secretaria de Estado
de Economia y Apoyo a la Empresa para que el talento de nuestros becarios y beca-
rias beneficie a los diferentes ambitos de la politica econdmica del pais, buscando tam-
bién la complementariedad con otros programas formativos para la internacionalizacion
con que cuenta ICEX. Y promovemos el contacto continuo y el intercambio de experien-
cias incluso una vez finalizado el programa, a través de una red ICEX Alumni que se

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION
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constituye como una comunidad de expertos en internacionalizacion de referencia para
las futuras generaciones.

Mi agradecimiento a todos los profesionales que han hecho posible el éxito de este
Programa de Becas ICEX y a aquellos autores que con sus articulos en este nimero
especial han contribuido a mantener la memoria viva de este exitoso programa.
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José Manuel Reyero

LLAS BECAS ICEX PARA LA
INTERNACIONALIZACION: UNA HISTORIA
DE EXITO

El articulo relata el origen y evolucion de las Becas ICEX, un programa creado en Espaiia
en los afios setenta con el objetivo de impulsar la internacionalizacion y la exportacion de
productos nacionales. A lo largo del tiempo, estas becas se han adaptado a las necesidades
cambiantes del mercado y de las empresas, demostrando que la inversion en capital humano
es un camino siempre acertado para generar riqueza y, en este caso, protagonizar la apertura
de la economia espafiola. En un contexto inicial marcado por una economia con un grado de
apertura del orden del 30 % en la década de los setenta, heredera de un pais que jugé a la
autarquia pero que supo abrirse, en un proceso de liberalizacion e integracion que la ha
llevado a convertirse en una de las economias mds abiertas de la Union Europea, alcanzando
un 80,6 % en 2022. Este cambio ha sido posible, en parte, gracias al papel de las nuevas
generaciones, que encontraron en las becas una oportunidad para formarse en mercados
internacionales y contribuir activamente a la transformacion econémica del pais.

ICEX Scholarships for Internationalization: A Success Story

The article describes the origin and evolution of the ICEX Scholarships, a program created in Spain in
the 1970s with the aim of promoting the internationalization and export of national products. Over

time, these scholarships have adapted to the changing needs of the market and companies, demonstrating
that investment in human capital is always the right way to generate wealth and, in this case, to play a
leading role in the opening of the Spanish economy. In an initial context marked by an economy with a
degree of openness in the order of 30 % in the seventies, heir to a country that played at autarky but knew
how to open up, in a process of liberalization and integration that has led it to become one of the most
open economies in the European Union, reaching 80.6 % in 2022. This change has been possible, in part,
thanks to the role of the new generations, who found in the scholarships an opportunity to train in
international markets and actively contribute to the economic transformation of the country.

Palabras clave: mercados internacionales, formacioén, becas, capital humano.
Keywords: international markets, training, scholarships, human capital.
JEL: F10, F52, J24.

* Técnico Comercial y Economista del Estado.
Director General del INFE (1982-1983).
Vicepresidente Ejecutivo del ICEX (1998-2004).
Versién de mayo de 2025.
https://doi.org/10.32796/ice.2025.Especial. 7930
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Jost MaNUEL REYERO

1. Historia y origen de las Becas ICEX

En los afios setenta del pasado siglo, en el mundo
de los que entonces nos dedicabamos al fomento de la
exportacion, la admiracion por los programas de coo-
perantes franceses, trabajando en las oficinas comer-
ciales de las embajadas de Francia en el mundo, era
un sentimiento recurrente y ampliamente compartido.

Ni el marco legal de la Administracion espariola de
entonces ni mucho menos el presupuestario, en parti-
cular, nos habrian permitido acometer un programa de
semejantes caracteristicas. Superar aquellas limitacio-
nes exigian presupuestos mas flexibles si queriamos
desarrollar programas de promocion innovadores. Fue
asi como se fue creando, en el seno de la Administracion
comercial espanola, un estado de opinién favorable a
la necesidad de contar con organismos nuevos, mejor
dotados y mas flexibles en su gestion.

La economia espafiola de los afnos setenta era una
economia embarcada, desde hacia una década, en un
amplio proceso de liberalizacion con un grado de aper-
tura, aun con muchos residuos de un pasado autarquico
que, no obstante, los avances que habian supuesto el
Plan de Estabilizacion, la entrada de capital extranjero
y la apertura del pais al turismo, etc., se movia en torno
a poco mas del 30 %.

La forma clara de avanzar con pasos seguros en ese
proceso pasaba inexcusablemente por realizar fuertes
inversiones en capital humano. Asi estaba ya sucediendo
en el ambito de la educacion superior, en gran medida
por la voluntad de las familias que veian en esa via
un camino de mejora para sus hijos. Pero esos esfuer-
zos no tenian, salvo contadas excepciones, la proyec-
cion internacional necesaria para crecer en el exterior.
Conviene recordar que en 1958 todavia era necesario
un visado de entrada para viajar a Francia y un visado
de salida para viajar al extranjero. Y aquellas limitacio-
nes se hacian notar en la baja sensibilidad y capacita-
cion al mundo internacional de nuestros universitarios.

Aquellos jévenes, futuros profesionales y empresa-
rios, apenas hablaban idiomas, y si habian visitado otros
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paises, no lo habian hecho ejerciendo sus futuras pro-
fesiones sino en los oficios mas peregrinos. Se trataba,
pues, de potenciar la salida a un nimero cada vez mayor
de titulados al extranjero para que ejercieran, cada uno
a su nivel, funciones semejantes a las que su titulacion
les facultaba en Espania.

2. Desarrollo y expansion del programa

En 1970 la Camara de Comercio de Madrid habia
empezado a desarrollar un modesto programa de beca-
rios de corte muy clientelar. Pero la Camara no contaba
con una red internacional que pudiera acoger y dar
soporte institucional, documental y continuado a sus
becarios; ademas, no veia con buenos ojos el acceso
cotidiano de sus pupilos a las entonces oficinas comer-
ciales, cuya red era, entonces, la Unica capaz de acoger
un proyecto mas ambicioso. La Camara de Madrid, legiti-
mamente, preferia mantener su autonomia. Pasados los
afos, las ya oficinas econémicas y comerciales de las
embajadas de Espania, al igual que las camaras de
comercio de Espafa en terceros paises, se han con-
vertido en |la base de operaciones de multitud de beca-
rios de origenes diversos, tales como organismos de
promocion autondémicos y otras camaras de la geogra-
fia espanola.

En tal estado de cosas, el entonces subdirector gene-
ral de Fomento de la Exportacion, Rafael Manzanares,
propuso incluir en el presupuesto de 1975 del entonces
Ministerio de Comercio un nuevo instrumento de pro-
mocién: un programa de becarios de comercio exterior
para catorce candidatos —en principio— a desarrollar
durante un periodo de un afio en la sede de una serie
de oficinas comerciales piloto. Tras anunciar en el BOE
del mes de marzo la correspondiente convocatoria, se
hizo la seleccién en la primavera, tomando posesion los
candidatos seleccionados en sus destinos en septiem-
bre del mismo afio. En el jurado participaban, ademas
del subdirector general de Fomento de la Exportacion,
el vicesecretario general técnico del ministerio, Luis
de Velasco, y el que suscribe estas lineas, que actud
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como secretario, presididos por el director general de
Exportacion, Luis Medina.

El programa continud su andadura, sin grandes
cambios, adscrito al Servicio de Promocion Comercial
de la Direccion General de Exportacion hasta 1982,
fecha de creacion del Instituto Nacional de Fomento
de la Exportacion (INFE), al que le fueron traspasadas
todas las actividades promocionales desarrolladas por
el Ministerio de Comercio, incluida esta.

3. Impacto en el mercado laboral y empresarial

El abanico de oportunidades profesionales que este
programa ofrecia se popularizé rapidamente entre los
titulados superiores de nuestras universidades, lo que
llevd, ya gestionado por el INFE, luego ICEX (Instituto
de Comercio Exterior) en 1997, que ya tenian la fle-
xibilidad de gestidon que anos antes se buscaba, a un
aumento progresivo en el nimero de becas, diversifi-
cando su especializacion, los destinos, aumentando
su duracion, asi como homogeneizando la formacion
de los solicitantes. El perfil que se buscaba era el de
candidatos que no vieran en las becas un camino para
hacerse funcionarios; ya que lo que se queria era formar
profesionales que encontraran su futuro en la empresa,
estuvieran dispuestos a residir en el extranjero, y que
ya hablaran idiomas, no que buscaran aprenderlos.

En esta linea de crecimiento y diversificacion, se cred
en 1991 la primera especializacién, independiente del
programa general, con el lanzamiento de las becas
financieras. La venta en mercados exteriores no es solo
consecuencia de la competitividad comercial o técnica
de un producto; si este no va acompafiado del corres-
pondiente paquete financiero y del correcto medio de
cobro, su posible venta y posterior cobro estan desti-
nadas al fracaso. De ahi que el ICEX, en su quehacer
promocional, no pueda vivir de espaldas al componente
financiero, inherente a toda transaccién comercial y, mas
aun, si es fuera de la Unién Europea. Este enfoque fue
agudamente percibido por los gestores del entonces
Instituto, con Luis Marti Espluga al frente, lanzando, en

colaboracién con los bancos esparioles interesados, un
programa conjunto de especializacion financiera para
profesionales recién titulados.

El programa ofrecia un atractivo especial porque per-
mitia a los candidatos seleccionados, ademas de tra-
bajar un afio en las sucursales, o filiales, de los ban-
cos espafioles en el extranjero, quedarse un segundo
afo financiados por el propio banco, lo que les abria la
puerta a ser contratados de forma indefinida. Alli apren-
dimos que, después de mas de un afio trabajando, los
bancos no prescindian faciimente de sus servicios. Este
matiz cualitativo del tiempo de permanencia ayudaria,
mas tarde, a valorar positivamente la estancia de un
afio completo extra, para generalizarlo al conjunto de
las becas. El programa, que duré tres ediciones, fue un
éxito en el que participaron Banesto, Banco Hispano
Americano y Banco Santander.

Desgraciadamente, el programa, del que salieron
profesionales que luego hicieron carrera en el mundo
de la banca internacional, fue clausurado por enten-
derse que las entidades financieras tenian fondos sufi-
cientes para hacer frente en solitario a los desembol-
sos del proyecto. Sin embargo, el factor diferencial no
era la ayuda econdmica sino la administracion convo-
cante y el prestigio del ICEX, que ya era el cataliza-
dor, y el interlocutor ampliamente reconocido, al que
dirigirse en esta area. Por otra parte, la banca espa-
fola, centrada basicamente entonces en los antiguos
departamentos de extranjero en la mecanica de cobros
y pagos, no tenia diferenciada la financiacion del comer-
cio internacional como un area con productos propios
de cierta complejidad y no dedicaba recursos a la for-
macioén especializada de los futuros profesionales. En
consecuencia, desaparecido el patrocinio del Instituto,
las instituciones financieras suspendieron los progra-
mas, ya que para ellas el comercio exterior era sen-
cillamente un producto mas, entre otros, del llamado
corporate. No se valor6é adecuadamente el elemento
promotor, incentivador, que la presencia y arrastre del
Instituto tenia para atraer talento y especializacién en
la formacion en productos financieros mas complejos, y
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desde luego necesarios, para la comercializacién com-
petitiva de nuestra oferta exportable.

El programa de becarios era una inversion de las
de mas alta eficacia del Instituto —invertir en capital
humano es siempre la mejor decision—, y ese espiritu
estuvo siempre presente desde el inicio del programa.

Aquel jurado del afio 1975 sabia que aquella era una
forma inequivoca de ofrecer a las empresas exportado-
ras, presentes o futuras, una herramienta que les per-
mitiria ir a otros mercados apoyandose en profesiona-
les cualificados. Hoy dia, mas de nueve mil becarios
han pasado por el programa, y son mas de tres mil las
empresas —grandes o pymes— beneficiadas.

En 1998 las becas generales —todavia no habia
especializaciones— eran sesenta y ocho, con una dura-
cién de ano y medio: un afio en una oficina econdmica y
comercial, y seis meses en una empresa. Seis meses,
como habiamos aprendido, no era mucho tiempo para
que surgiera el flechazo entre empleador y becario.
Por estas razones, se aumento el numero de becas
de sesenta y ocho a doscientas cincuenta, luego tres-
cientas, y se incrementé la estancia en las empresas,
bien en el extranjero, bien en Espafia, ya en la segunda
fase, a un afo completo, para que el becario pudiera
formarse adecuadamente y los empleadores conocie-
ran y se familiarizaran ain mas con los becarios.

4. Innovaciones y nuevas iniciativas

En los albores del siglo xxI las necesidades de per-
sonal con experiencia internacional se habian multipli-
cado. Las empresas espafolas no buscaban vender
solamente, sino invertir en terceros paises creando filia-
les, comprando redes comerciales o, cuando no, direc-
tamente empresas productoras ya en funcionamiento.
Eramos, ya, los segundos inversores en Iberoamérica,
tras los EE. UU. Estas necesidades nuevas de nues-
tras empresas llevaron al ICEX a lanzar un programa
de becarios inversos. Las empresas espafolas con pre-
sencia estable en exterior necesitaron personal local, no
expatriado, para trabajar en sus filiales en el extranjero,

(@
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a los que habia que formar en las culturas corporati-
vas respectivas y mostrarles el pais donde radicaba la
casa matriz, cuestiones que les eran completamente
ajenas. Asi, se lanzé un programa que, en su primera
edicion, permitio a veinte jovenes rusos, de formacion
técnica y comercial, trabajar durante un tiempo en las
casas matrices de una serie de empresas para que pos-
teriormente se incorporaran a las empresas filiales en
las areas rusoparlantes.

Y es que en la economia espafola se habian produ-
cido cambios muy sustanciales y aquel primer programa
de becarios de comercio exterior habia cambiado nota-
blemente, tanto en el perfil de los candidatos como en
las necesidades de las empresas. Sin percatarse de
ello, la fuerza de los hechos habia transformado el pro-
yecto pionero de los afnos setenta —un programa de
talento—, en un programa de becarios para la interna-
cionalizacion de la economia espafiola en el siglo xxI.
Aquella apuesta por la internacionalizacion la estaba-
mos ganando.

En el devenir diario del ICEX iban surgiendo nece-
sidades que habia que cubrir. Los viajes internacio-
nales de las autoridades del pais, bien se tratara de
viajes de Estado, bien de viajes oficiales, se acompa-
fiaban siempre de eventos organizados por diversas
areas de la Casa, como encuentros empresariales o
Expotecnias, Expoconsumos, Expohabitats, ferias de
especial importancia, que se hacian acompafar con
grupos de periodistas econémicos que siguieran y difun-
dieran los resultados de tales eventos. Ello nos obligaba
a sesiones, a veces largas, siempre complejas, deta-
llando el significado y trascendencia de lo alcanzado.
Nos encontrabamos con un caso, en cierto modo simi-
lar, al que justificd, en su momento, la creacién de las
becas financieras con los bancos, solo que en este caso
con la prensa. Surgié entonces la idea de ofrecer a un
numero de periodistas jovenes la posibilidad de seguir
el dia a dia de estas gestiones desde dentro de una
oficina econémica y comercial, brindandoles asi a los
futuros periodistas econdmicos la oportunidad de mejor
comprender los entresijos del comercio internacional.
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Dicho y hecho: seleccionamos un pequefio numero de
oficinas donde esta posibilidad iba a ser mas aleccio-
nadora —Rabat, Nueva York, México, Sdo Paulo—y
se lanzo6 un programa por el que pasaron varias dece-
nas de profesionales.

De igual manera, se penso que el hecho de estar en
el marco del Ministerio de Economia y siendo las ofici-
nas también econdmicas, bien podiamos incluir algu-
nos becarios, luego llamados coloquialmente en la Casa
«becarios macro», que pudieran servir a los intereses de
la Secretaria de Estado de Economia, suministrando a
los responsables del ministerio informacién originada in
situ para las reuniones ministeriales, basicamente den-
tro de la UE. Asi, se selecciond un numero de profe-
sionales de formacion econémica para preparar estos
informes personalizados.

La formacién de los candidatos ya incluia profesio-
nales de todas las areas: las propiamente comerciales,
pero también las técnicas, con candidatos ingenieros
que, en un momento en que nuestra exportacion se
habia sofisticado, parecio apropiado agruparlos bajo
el epigrafe de «becarios tecnoldgicosy; su funcién era
dedicarse en las oficinas, a las 6rdenes de los analis-
tas de mercado o, en su caso, de los agregados o de
los consejeros, a la promocién y seguimiento de nue-
vas oportunidades en proyectos de alto componente
técnico, o de los ya en curso.

Una formacion complementaria que se introdujo en
los programas de formacion, en este caso en su faceta
linguistica, fue que, de forma paralela a la practica de
otros servicios diplomaticos, a los candidatos destinados
en culturas con idiomas especialmente dificiles se les
organizaron programas previos de inmersion cultural y,
fundamentalmente, idiomatica, de forma que su eficacia
fuera mayor desde el primer dia de su incorporacion.
Fueron los casos de China —cinco oficinas— y Japoén.

Al subir a trescientos el numero de los becarios de
caracter general y prolongar la totalidad del periodo a
dos afios, el numero de becarios disfrutando simultanea-
mente la beca ascendiod a la respetable cifra de seiscien-
tos. Este crecimiento generaba otros problemas, como

el de proporcionarles una formacion previa, uniforme y
de calidad, a tan gran niumero de candidatos con diver-
sas formaciones de origen, lo que no era tarea facil.

La problematica diversa que los becarios se iban a
encontrar en las oficinas, y la obligada elaboracién de
informes con un contenido homogéneo que luego los
servicios centrales debian ofrecer al publico, hizo ina-
plazable un tratamiento sistematico de los retos de la
formacion previa a la toma de posesion de la beca. No
teniamos un centro de formacién, o mas bien, no aca-
babamos de tenerlo completamente, ya que el que uti-
lizabamos, Centro de Estudios Comerciales (CECO),
era una institucioén languideciente, compartida con la
Camara de Comercio de Madrid al cincuenta por cien.
Pero la Camara ya tenia otro centro de formacion pro-
pio donde atendia a todos sus intereses educativos.
Afortunadamente, la presidia entonces un empresario
que iba a comprender facilmente lo absurdo de tener
dos instituciones para un mismo objetivo. Le hicimos
una oferta para comprarle su participacion, oferta que
acepto, y cerramos la compra, convirtiendo al CECO en
Centro de Estudios Econémicos y Comerciales y dotan-
dolo con un presupuesto suficiente, una nueva sede, y
el reto de buscar en el mercado a los especialistas que
pudieran organizar un master de primer nivel.

Se contratd a dos profesionales con mucha experien-
cia en el sector, no soélo por sus carreras profesionales
en actividades de internacionalizacion, sino también
por su experiencia en el sector educativo, Miguel Angel
Feito y Javier Landa, fueron los que dirigieron desde
entonces el nuevo proyecto de talento para la interna-
cionalizacién. Creamos un programa de formacion de
un afio de duracioén, ofreciendo un master propio que
daba también a los futuros candidatos un titulo con valor
de mercado. Carlos Gémez, director general y Maria
Naranjo, responsable de la division de becas y forma-
cion empresarial, supieron ver la oportunidad y el mas-
ter es, hoy dia, el grado de referencia en esta materia.

La Administracién publica es, y debe ser, una esca-
lera en la que los distintos equipos de funcionarios, en
el tiempo, van colocando peldafos sucesivos que no
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podrian existir si no se apoyaran sobre los peldafios
precedentes.

Asi ha sucedido a lo largo de la historia del ICEX y asi
ha sucedido, en particular, en el programa de becarios.
Esta sana practica hizo que aquellos ilusionados progra-
mas de formacion iniciales se transformaran progresi-
vamente en planes de estudios sélidamente estructura-
dos, que permiten obtener un titulo que, en esa filosofia
de construir un sélido edificio con el aporte de todos los
responsables a lo largo de los afios, se ha convertido
hoy en un titulo oficial de la Universidad Internacional
Menéndez Pelayo (UIMP).

Hay que decir que este programa de formacién no
habria alcanzado el prestigio del que hoy dia goza si no
hubiera sido patrocinado desde el sector publico, por-
que ninguna otra organizacion tenia los recursos para
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hacerlo, la red internacional para implementarlo y la visi-
bilidad para que otros siguieran sus pasos.

El gran éxito de este proyecto ha sido el de permi-
tir a varias generaciones de jovenes espafioles en
su inquietud por conocer un mundo diferente, la
salida de nuestras fronteras, fisicas y culturales,
y ver una realidad exterior de primera mano y, no
menos importante, ver a Espafa desde fuera, en
una perspectiva que les ayude a comprender lo
que somos y hemos sido, lo que no siempre es
facil desde el interior. (Reyero, 2018)
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1. Origen, objetivo y enfoque formativo en el
marco del Programa de Becarios ICEX

El Ministerio de Comercio, responsable de la promo-
cion del comercio y la inversidn exteriores de Espafia,
puso en marcha, en 1975, un programa de formacion
de jovenes profesionales para proporcionar a las empre-
sas espanolas el capital humano imprescindible para
su internacionalizacion: el Programa de Becarios de
Comercio Exterior.

Espana habia sido un pais relativamente cerrado al
comercio exterior, con un alto nivel de proteccion, y con
poco interés, y menos aun necesidad, de los jovenes
profesionales universitarios de trabajar en el extranjero,
a lo que contribuia también el limitado dominio de idio-
mas y una limitada formacion en la operativa empre-
sarial en el exterior. No obstante, Espafia estaba ya
en un proceso de apertura al exterior, que se valoraba
por las autoridades comerciales, no solamente como
necesario, sino también como inevitable. El ingreso en
la Union Europea, y la apertura definitiva de la econo-
mia espafiola, era cuestion de tiempo, de poco tiempo.

En este contexto la Administracion espanola puso en
marcha el Programa de Becarios de Comercio Exterior,
que trataba de formar a jovenes de una manera emi-
nentemente practica: haciéndoles aprender durante un
afo, en las oficinas econémicas y comerciales (Ofecome
en adelante) de las embajadas de Espana en diversos
paises, lo que era el comercio exterior, las claves para un
proceso exitoso de internacionalizacion de las empresas
espafiolas, y como ayudar o contribuir a ese proceso.

El éxito del programa de becarios entre las empresas,
y las mayores exigencias de conocimientos especiali-
zados de los profesionales que operaban en los mer-
cados internacionales, llevo a la Secretaria de Estado
de Comercio, a través de ICEX, a reforzar la formacion
de los becarios, adquirida hasta entonces a través de la
practica en las Ofecomes, mediante un ambicioso pro-
grama de formacion académica.

Aunque en Espafia ya existian cursos ofrecidos
por entidades publicas y privadas, éstos trataban
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principalmente sobre técnicas de comercio exterior,
pero muy pocos ofrecian una vision integral de la ges-
tién internacional de la empresa. La oferta de profe-
sionales en este campo era insuficiente, y no siempre
cubria todos los ambitos relevantes para la empresa.

Coincidié que, en 2003, uno de los funcionarios que
en 1975 contribuy6 al lanzamiento del programa de
becarios, José Manuel Reyero, vicepresidente ejecutivo
del ICEX, fue también impulsor del nuevo enfoque en
el programa, afadiendo la fase de formacién docente
de los becarios a la practica en una Ofecome, creando
un programa mixto.

El nuevo programa, docente y practico, comenzé
como un Curso superior de internacionalizacion de la
empresa con 350 horas lectivas, que incluia las areas
de conocimiento mas relevantes para que una persona
joven pudiera desarrollar eficazmente su actividad pro-
fesional en los departamentos internacionales de las
empresas: marketing internacional, finanzas interna-
cionales, transporte y logistica internacionales, entorno
juridico internacional, fiscalidad internacional, reforzado
con el andlisis de la realidad del sector exterior espafol
y el estudio de los instrumentos de apoyo a la interna-
cionalizacion del ICEX. El curso incluia otras asignatu-
ras complementarias, y dada la diversidad académica
de los candidatos, comenzaba con un conjunto de asig-
naturas de homogeneizacion de conocimientos empre-
sariales, tipico de cualquier MBA (master en adminis-
tracion de empresas, por sus siglas en inglés), pero
concentrado en un trimestre muy intensivo.

Tras una primera edicion del Curso superior, la
siguiente, iniciada en octubre de 2004, ya adquiri6 el
nivel de master como titulo propio de CECO'-ICEX,
incrementando el nimero de horas lectivas a casi 500,
e incorporando nuevas asignaturas.

En 2010, en alianza con la Universidad Internacional
Menéndez Pelayo (UIMP), el master adquirid, tras su

1 CECO: Centro de Estudios Econdémicos y Comerciales, extinguido en
la actualidad y fusionado en ICEX desde 2015.
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FIGURA1

DESARROLLO TEMPORAL DEL PROGRAMA MASTER IN INTERNATIONAL MANAGEMENT
(MIM), ICEX-UIMP

Horas lectivas

u
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o
o
=y

Oct. 2004 — Sept. 2010

Ofecomes y empresas

Enero 2004

<100 h

-

Periodo 1975 — 2003
(Principalmente practicas
en el exterior en Ofecomes)

EEEEEEE——) )

Master en Gestién Internacional de la Empresa.
Titulo propio CECO-ICEX con practicas en

Curso Superior de Internacionalizacion de la Empresa,
mas practicas en el exterior en Ofecomes

Oct. 2010 — Sept. 2023

Master Universitario en Gestion
Internacional de la Empresa.

Titulo Oficial ICEX-UIMP (75 ECTS),
con practicas en Ofecomes

y empresas

Oct. 2024 - Actualidad
Master in International
Management (MIM)

Titulo Oficial ICEX-UIMP
(90 ECTS), con practicas en
Ofecomes y empresas

Transfer and Acumulation System.
FUENTE: Elaboracion propia.

Anos y periodos

NOTA: ECTS corresponde al Sistema Europeo de Transferencia y Acumulacion de Créditos, por sus siglas en inglés European Credit

aprobacioén por la ANECA?, el estatus de titulo oficial de
posgrado, adaptado al Espacio Europeo de Educacion
Superior (EEES), con 75 créditos. Tras dos actualiza-
ciones previas de contenidos a través del programa
«Modifica» de la ANECA, en el curso 2024-2025 la
ANECA aprobo su renovacion y actualizacion pasando
a ser un master oficial de 90 créditos, que incluia prac-
ticas curriculares como parte del master y nuevas asig-
naturas troncales. En la Figura 1 se recoge el crono-
grama histérico del desarrollo del programa docente.
Actualmente, el master esté integrado en el Programa
de Becas de Internacionalizacion Empresarial de ICEX

2 Agencia Nacional de Evaluacién de la Calidad y Acreditacion, adscrito
al Ministerio de Educacion.

como parte de un proceso de formacion de tres afos,
constituyendo la Fase 0 de dicho programa, que pos-
teriormente se completa con las practicas (inicialmente
extracurriculares, pero ahora curriculares) en las ofici-
nas comerciales durante un afio (Fase I) y las practicas
en departamentos internacionales de empresas durante
un afio mas (o Fase II).

Desde su inicio, el master tuvo un enfoque eminen-
temente practico, tanto por el contenido de sus progra-
mas como por el método docente aplicado y el perfil del
profesorado, aunque sin olvidar el fundamento teérico
de las ensenanzas que se imparten.

Alo largo de todo el proceso de crecimiento del pro-
grama de becarios, ICEX ha mantenido el objetivo prio-
ritario de proporcionar a los becarios una formacién
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rigurosa para su futuro desempefio profesional en las
empresas espafolas internacionalizadas, en proceso
de internacionalizacion, o con intencion de operar en el
exterior. La formacion también se ha revelado muy util
para aquellos participantes en el master que optaron
posteriormente por trabajar en bancos de desarrollo u
otras entidades de caracter internacional o multilateral.

2. Valores, organizaciéon y método docente del
master

El master de UIMP-ICEX tiene unos valores y una
organizacién que, por la variedad de objetivos que per-
sigue, no suelen darse en otros masteres con conteni-
dos similares.

No solamente su objetivo es la adquisicion de cono-
cimientos, tedricos y practicos, sobre las materias rele-
vantes para operar en el exterior, que es el objetivo
prioritario. También pretende que la formacion de los
estudiantes genere habitos de trabajo y de comporta-
miento imprescindibles en la vida profesional, y ain mas
importantes cuando se opera en diferentes paises en
el seno de diferentes organizaciones, sean empresas,
entidades multilaterales u organismos internacionales.

Desde el primer dia se indica a los participantes que,
no solamente deben aprender los conceptos basicos y
especificos de las materias que componen el programa,
sino que deben adquirir o afianzar habitos de trabajo y
de relacion personal y profesional imprescindibles en
el mundo empresarial internacional.

Los estudiantes deben habituarse a cumplir estricta-
mente las normas basicas que se espera de un buen
profesional, como son la puntualidad, el cumplimiento
estricto de plazos, el conocimiento e interpretacion
correcta de las normas escritas, asi como su cumpli-
miento, el cuidado de las formas, etc. Por ejempilo, el
primer dia de clase se les suele recordar la conocida
frase del estadounidense Eric Dickey: «Early is on time,
on time is late and late is unacceptable!».

El otro habito que deben adquirir es el del trabajo en
equipo. Desde el inicio del curso, la direccion del master
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crea grupos de cinco o seis alumnos, que deben per-
manecer y trabajar juntos durante todo el afio acadé-
mico. Los grupos se forman procurando que reflejen la
diversidad del colectivo de partida: diferente formacion
por estudios previos, como factor fundamental, diferente
procedencia geografica y género. Los estudiantes no
tienen la opcion de elegir grupo o compafrieros y compa-
fieras, dado que el objetivo es que aprendan a trabajar
con personas diversas y sin vinculo de amistad previo.

Los estudiantes, ademas, deben aprender a com-
patibilizar la competencia entre ellos para obtener una
mejor posicion, segun sus calificaciones, con la nece-
saria colaboracion, responsabilidad y compromiso con
el grupo, para el éxito colectivo.

La administracion del master elabora un ranking que
ordena a los alumnos segun las calificaciones obteni-
das en cada asignatura, y que se actualiza periddica-
mente a medida que se dispone de nuevas calificacio-
nes. Este ranking no tiene una finalidad docente, pero
resulta necesario puesto que el resultado académico es
uno de los criterios que utiliza el ICEX para la asignacion
de estudiantes a las diferentes Ofecomes en la fase de
practicas del programa. Dada la diversidad de oficinas
comerciales, la aun mayor diversidad de paises, y el insu-
ficiente numero de plazas para el 100 % de los alumnos,
el ranking se convierte en un elemento fundamental de
la competencia entre participantes. Sin embargo, la leal
cooperacion entre los miembros de cada grupo también
es clave para el éxito de cada persona.

El método docente combina la formacion tedrica con
la aplicacion practica de los conceptos aprendidos en
casos tomados de la realidad empresarial espafiola o
internacional. La mayor parte de las asignaturas incluye
ejercicios, workshops o casos practicos, normalmente
realizados por cada grupo, y expuestos posteriormente
al resto de comparnieros.

Ademas, los estudiantes deben aplicar, de manera
sistematica y ordenada, todo lo aprendido en cada asig-
natura, en un proyecto de internacionalizacion de una
empresa real espafiola que aspire a expandirse en un
mercado real nuevo. El trabajo debe realizarlo cada
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grupo, tutorizado por un profesional con amplia expe-
riencia internacional, y en contacto con la empresa asig-
nada a cada grupo para su proyecto. De hecho, equivale
a un trabajo de consultoria en el que cada grupo pre-
para, sobre la base de los datos reales de su empresa,
de los productos o servicios que efectivamente comer-
cializa y del mercado de destino, un plan de internacio-
nalizacion o expansion exterior muy realista y, con fre-
cuencia, plenamente utilizable por la empresa.

Desde la creacion del master, los grupos han pre-
parado mas de 1.100 planes de internacionalizacion
correspondientes a mas de 400 empresas espafolas,
provenientes de casi todos los sectores de la econo-
mia, tanto tradicionales como nuevos. Cabe destacar el
aumento progresivo del numero de proyectos del sector
servicios y del sector tecnoldgico, reflejando el cambio
que se ha producido en el sector empresarial espafiol
en los ultimos 20 afios.

Los proyectos grupales, que se presentan y defien-
den en el mes de junio, constituyen la base sobre la
que se desarrollan los Trabajos Fin de Master (TFM). A
partir de ellos, cada estudiante debe realizar, de forma
individual, un trabajo de consultoria de caracteristicas
similares, sobre la misma empresa que ha sido objeto
de estudio por su grupo, pero orientado a mercados o
paises distintos, o bien a productos diferentes de los
analizados en el proyecto grupal previamente elaborado.
Hasta 2025, los alumnos en su conjunto han realizado,
para su TFM, mas de 6.100 planes de expansioén inter-
nacional de empresas espafiolas en todos los paises
del mundo comercialmente relevantes.

El enfoque muy practico de las asignaturas, el pro-
yecto grupal y el TFM basados en empresas y merca-
dos reales, las practicas posteriores en las Ofecomes
y el segundo afio de practicas en departamentos inter-
nacionales de empresas, contribuyen a que la forma-
cion de los becarios ICEX sea incomparable con otros
programas de formacion en gestion internacional de la
empresa, en Espafia o Europa. A esto se suma el alto
nivel de exigencia académica: los alumnos deben mos-
trar el conocimiento adquirido tras haber realizado mas

EN EL PROCESO DE FORMACION DE LOS Becarios ICEX

de 100 pruebas (casos y ejercicios practicos) y haber
respondido a mas de 1.000 preguntas en diferentes
examenes a lo largo del curso, ademas de la realiza-
cion del proyecto grupal y el TFM, defendidos ambos
ante tribunales diferentes.

3. Alumnado: proceso de seleccion y perfil
personal y académico del mismo

En el disefio y consolidacién de un master de pres-
tigio, uno de los elementos mas determinantes es el
proceso de seleccion del alumnado. Este proceso no
solo incide directamente en el rendimiento académico
general del programa, sino también en su reputacion,
la calidad de la experiencia formativa y la empleabili-
dad de los egresados. Una seleccion rigurosa y estraté-
gica permite configurar grupos heterogéneos en expe-
riencia y perfiles, pero homogéneos en términos de
motivacién, capacidad analitica y competencias pre-
vias. Este hecho enriquece el aprendizaje colaborativo
y facilita una ensefianza mas avanzada y dinamica.
Segun Maringe y Gibbs (2009), la percepcion de cali-
dad en los programas de posgrado esta fuertemente
vinculada a la calidad del alumnado, ya que ésta actua
como un «indicador proxy» del nivel del programa. Los
estudiantes de alto nivel estimulan una cultura de exi-
gencia y excelencia académica, ademas de contribuir
al prestigio futuro del master a través de su empleabi-
lidad y éxito profesional.

De acuerdo con la premisa anterior, afio tras ano,
se han implementado procesos de admision caracteri-
zados por el rigor y la objetividad, basados exclusiva-
mente en el criterio del mérito y sustentados en proce-
dimientos de seleccion transparentes y verificables. Los
procesos de seleccidn han sido, desde el inicio, com-
plejos, combinando pruebas psicotécnicas, o pruebas
equivalentes, pruebas de ldgica y conocimiento, entre-
vistas en profundidad por un panel de entrevistadores, y
analisis de expedientes académicos, ademas de la exi-
gencia de acreditacion del nivel de conocimiento de los
idiomas por entidades reconocidas internacionalmente.
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Kotler y Fox (1995) destacan que los programas aca-
démicos exitosos aplican criterios de admision alinea-
dos con los objetivos estratégicos del programa y/o ins-
titucion, considerando no solo méritos académicos, sino
también experiencia profesional, potencial de liderazgo,
y compromiso con los valores del programa.

En este sentido, se han buscado jévenes, con edad infe-
rior a los 28 afios, que reunieran una serie de caracteristicas:

e \/ocacion, interés, curiosidad por lo internacional, mos-
trado por su experiencia y estudios previos.

e Motivacion para aprender sobre un area nueva, dispo-
sicion a realizar el esfuerzo que supone el programa,
flexibilidad para adaptarse a lo nuevo y proactividad.

e Buen expediente académico en una carrera univer-
sitaria, concluida con titulacién oficial u oficialmente
homologada.

e Alto nivel del idioma inglés, y preferiblemente con domi-
nio de otros idiomas.

La carrera universitaria de procedencia no ha sido
un criterio de seleccion, pues la experiencia de muchos
afios ha puesto de manifiesto que estudiantes proce-
dentes de diferentes areas universitarias han cursado
con éxito el master, aportando una interesante diver-
sidad de visiones, buscada también por las empresas.

La solidez y el prestigio del programa master han
favorecido, de forma sostenida, una alta demanda por
parte de candidatos con expedientes académicos y

perfiles altamente competitivos. Esta circunstancia ha
permitido aplicar criterios de admision exigentes y selec-
cionar, entre un amplio numero de aspirantes, aquellos
mas idéneos para cursar el master y desarrollar pos-
teriormente sus practicas, primero en una Ofecome vy,
mas adelante, en una empresa.

La Tabla 1 muestra el numero de candidatos que,
desde 2010, se presentaron al proceso de seleccion
del Programa de Becarios ICEX, asi como el nimero
seleccionado finalmente para realizar el master.

Como puede observarse, ha habido de forma per-
manente mas de tres candidatos por plaza ofrecida, lo
que ha permitido siempre seleccionar a los mas ade-
cuados entre varios candidatos.

La variacion en el numero de candidatos por afio
esta relacionada con la situacion del mercado de tra-
bajo, como muestra el Gréfico 1.

Efectivamente, la tendencia a la mejora en el empleo
ha reducido el numero de candidatos, seguramente
permaneciendo los de mayor vocacion internacional y
mayor valoracion de la formacion de calidad para el de-
sempefo profesional en mercados abiertos.

En cuanto a la distribucién de los alumnos por estu-
dios universitarios, género y procedencia geografica,
los siguientes datos aportan una idea de los valores
medios de los ultimos afos, que se han mantenido bas-
tante estables a lo largo del tiempo.

TABLA1
CANDIDATOS AL PROGRAMA DE BECARIOS Y ESTUDIANTES SELECCIONADOS

ANOS 2010 2011 2012 2013

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Candidatos

Seleccionados 250 230 250 258 260

Relacion candidatos /
plazas disponibles

FUENTE: Elaboracion propia.

>2.100 >1.700 >1.700 >1.700 =1.700 1.450 1.000 1.000 1.000 1.000 1.292 1.200 952 899 951

288 315 315 315 315 288 288 288 300 300 300

84 74 6,8 6,6 6,5 5,0

1.270

32 32 32 32 45 42 33 30 32 42
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GRAFICO 1

VALORACION ANUAL DE LA TASA DE DESEMPLEO Y NUMERO DE CANDIDATOS
(2011-2024)
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FUENTE: Elaboracion propia.
TABLA 2
PROCEDENCIA ACADEMICA DE LOS ALUMNOS DEL MASTER MIM
(MASTER IN INTERNATIONAL MANAGEMENT)
(En porcentaje)
Curso académico
Titulaciones académicas
2020/21 2021/22 2022/23 2023/24 2024/25
ADE, Economia y similares 51,3% 44,0% 53,0% 41,0% 46,7%
Derecho, Paliticas, Sociologia y Relaciones Internacionales 27,1% 35,0% 29,0% 40,0% 34,7%
Ingenierias y CC. Experimentales 6,3% 11,0% 6,0% 6,0% 3,0%
Filologias y Traduccion 7,6% 4,0% 5,0% 8,0% 6,3%
Periodismo y Comunicacién 2,8% 3,0% 1,0% 3.0% 2,7%
Otras titulaciones 4,9% 3,0% 6,0% 2,0% 6,7 %
Total 100% 100% 100% 100% 100%

FUENTE: Datos internos del Master MIM ICEX-UIMP.
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GRAFICO 2
EVOLUCION DEL % DE HOMBRES Y MUJERES EN EL PROGRAMA MASTER MIM
(2017 a 2025)
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Hombres == = Mujeres
Genero 2017/18 2018/19 2019/20 2020/21 2021/22 2022/23 2023/24 2024/25
Hombres 53,0% 55,6% 46,0% 50,7% 55,9% 51,9% 49,0% 44,0%
Mujeres 47,0% 44,4% 54,0% 49,3% 44.1% 48,1% 51,0% 56,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
FUENTE: Datos internos del Master MIN ICEX-UIPM.

La formacién académica previa de los estudiantes
que acceden al programa es diversa, aunque priman
los titulados de Economia y ADE, seguidos por los de
Derecho, Ciencias Politicas y Sociologia y Relaciones
Internacionales. No obstante, también acceden al mas-
ter alumnos de procedencias muy diversas, y aparente-
mente lejanas a la gestion internacional de la empresa,
quienes, a pesar de una posible desventaja inicial en tér-
minos de conocimientos especificos, superan con éxito
el programa gracias a un alto grado de motivacién y
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compromiso, y a un primer trimestre intensivo de homo-
geneizacion de conocimientos.

En la Tabla 2 se recoge la evolucion, en porcentaje,
de los ultimos cinco afios en términos de procedencia
académica de los alumnos del master.

En lo que respecta al género, los datos, tal como se
recogen en el Grafico 2, muestran que existe un razo-
nable equilibrio, que se ha mantenido a lo largo del
tiempo, si bien, con un ligero incremento de las muje-
res en estos ultimos afios.
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TABLA 3

ORIGEN DEL ALUMNADO POR COMUNIDAD AUTONOMA
(En porcetaje)

2020-2021 2021-2022 2022-2023 2023-2024 2024-2025 MEDIA 2020-2025
ANDALUCIA 10,60% 13,10% 14,60 % 11,70% 9,00% 11,80%
ARAGON 5,50% 3,90% 5,20% 5,40% 3,67% 4,73%
ASTURIAS 2,80% 3,90% 0,70% 2,30% 2,67% 2,47%
BALEARES 0,70% 1,10% 1,00% 0,30% 0,33% 0,69%
C. VALENCIANA 8,10% 7,10% 8,70% 5,40% 6,00% 7,06%
CANARIAS 1,10% 1,40% 0,80% 1,70% 0,67 % 1,13%
CANTABRIA 0,70% 2,10% 1,00% 1,30% 2,33% 1,49%
CASTILLA-LAMANCHA 2,80% 3,20% 2,80% 4,70% 1,67% 3,03%
CASTILLAY LEON 6,70% 5,70% 8,70% 8,00% 7,67% 7,35%
CATALUNA 5,30% 3,20% 4,50% 5,40% 5,33% 4,75%
CEUTA 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,33% 0,07%
EXTREMADURA 1,80% 1,10% 1,40% 1,00% 0,33% 1,13%
GALICIA 3,90% 2,80% 4,50% 5,00% 5,67 % 4,37%
LARIOJA 0,40% 0,40% 1,00% 0,70% 0,67 % 0,63%
MADRID 36,30% 39,70% 36,50 % 39,10% 42,33% 38,79%
MURCIA 1,40% 1,80% 1,40% 2,00% 1,33% 1,59%
NAVARRA 3,50% 2,10% 1,70% 1,70% 2,00% 2,20%
PAIS VASCO 7,70% 7,40% 4,50% 3,30% 5,67 % 5,71%
OTROS PAISES 0,70% 0,00% 1,00% 1,00% 2,33% 1,01%
TOTAL 100,00 % 100,00% 100,00% 100,00 % 100,00% 100,00%

FUENTE: Datos internos del Master MIN ICEX-UIPM.
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GRAFICO 3

CORRELACCION LOGARITMICA ENTRE PORCENTAJE DE ESTUDIANTES UNIVERSITARIOS
POR COMUNIDAD AUTONOMA Y PORCENTAJE DE PROCEDENCIA DE LOS BECARIOS ICEX*

FUENTE: Elaboracion propia.
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*El grafico relaciona el porcentaje relativo de estudiantes universitarios matriculados por comunidad autbnoma (medias de los cursos
académicos desde 2020 a 2024) con el porcentaje relativo de becarios admitidos (media de los cursos desde 2020 a 2025).

En la Tabla 3 se recoge el origen geografico de pro-
cedencia de los alumnos.

Pesa el hecho de que el master se imparta en Madrid,
y la alta concentracion de universidades (20 % del total) y
de estudiantes universitarios en dicha comunidad, aun-
que a lo largo de los afios se ha conseguido una repre-
sentacion de todas las comunidades auténomas en el
master.

Para contribuir a una mayor dispersién geogra-
fica, desde 2020, el ICEX otorga ayudas extraordi-
narias para gastos de transporte y manutencioén de
2.000 euros para estudiantes residentes inicialmente
fuera de la C.A. de Madrid. El impacto de esta medida
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para conseguir una mayor dispersion geografica esta
siendo positivo.

Por otro lado, como muestra el Grafico 3, se observa
una cierta correlacioén entre el peso relativo de la pobla-
cién universitaria de cada comunidad auténoma y el
numero de becarios, con la excepcién de Madrid que
esta sobrerrepresentada, y las ciudades auténomas,
que estan infrarrepresentadas.

La distribucidn de becarios por comunidades autono-
mas también se ve afectada por el hecho de que algu-
nos Gobiernos autonémicos han desarrollado y ofrecen
programas de becarios similares al del ICEX. Se estima
que, en toda Espafia, las comunidades auténomas
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TABLA 4
PROGRAMAS DE BECARIOS EN COMERCIO EXTERIOR DE LAS COMUNIDADES AUTONOMAS

FUENTE: Elaboracion propia.

Comunidad auténoma  Programa / Organismo N.°(ggr;|(é)z as formCaLtl:ricSSﬁ z(reevio géirgﬁirgg
Madrid Técnicos de Comercio Exterior (Camara de Madrid) 40 Si 3 meses
Pais Vasco Becas BEINT (Gobierno Vasco) 80-100 Si 3-4 meses
Catalufia Becas ACCIO (Generalitat de Catalunya) 80 Si 2 meses
Andalucia Becas EXTENDA (EXTENDA) 35-40 Si 2 meses
Com. Valenciana Becas IVACE Exterior (IVACE) 70 Si 2 meses
Galicia Becas de Internacionalizacion (IGAPE) 35-40 Si 2 meses
Canarias Becas PROEXCA (PROEXCA) 30 Si 2 meses
Cantabria Becas SODERCAN (SODERCAN) 10-15 Si 1-2 meses
Otras (Navarra, etc.) Diversos programas puntuales 5-15 Si 1-2 meses

ofrecen mas de 400 plazas anuales, aunque los cursos
de formacién previos a las practicas no suelen supe-
rar los dos o tres meses y no tienen el estatus de mas-
ter oficial. Algunos estudiantes optan, no obstante, por
la proximidad geografica y por la mayor facilidad para
optar a dichas becas (Tabla 4).

En afos mas recientes y una vez facilitado por parte
de la UIMP la homologacion de titulaciones extranjeras,
se ha incrementado el numero de estudiantes espario-
les procedentes de universidades europeas y nortea-
mericanas. lgualmente, y dado que la convocatoria de
becas esta abierta a todos los estudiantes y profesio-
nales de paises de la Union Europea que cumplan con
los requisitos de la convocatoria, entre otros, el de domi-
nio del espafiol, casi siempre hay un grupo reducido de
estudiantes procedentes de algunos paises europeos,
principalmente y como los mas repetidos, Italia, Francia,
Irlanda, Polonia y Rumania.

La dispersién de los candidatos es mucho mayor cuando
se contempla la universidad de procedencia, en la que el
candidato ha obtenido su titulacién. A titulo de ejemplo,
los candidatos que se presentaron al proceso de selec-
cion para optar al master en el curso 2024-2025 prove-
nian de 72 universidades e instituciones de estudios uni-
versitarios de Espafa y del extranjero (un 6,20 %, en este
ultimo caso), tal como se recoge en la Tabla 5.

4. Tipo de profesorado

El master se dotd, desde sus inicios, de un cuerpo
docente cuidadosamente seleccionado, compuesto por
profesionales en activo del ambito empresarial con una
sélida vocacion y capacidad docente, asi como por pro-
fesores universitarios y miembros de la Administraciéon
publica con un profundo interés por la empresa y por su
proyeccion internacional. Este doble perfil ha garantizado
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TABLA S5

(En porcentaje)

PROCEDENCIA DE LOS CANDIDATOS POR UNIVERSIDAD

Promocién 2024-2025

FUENTE: Datos internos del Master MIN ICEX-UIPM.

Universidad de procedencia de los candidatos Candidatos % Candidatos
Universidad Carlos Il de Madrid 78 8,20%
Universidad Rey Juan Carlos 73 7,68%
Universidad Complutense de Madrid 65 6,83%
Universidad extranjera 59 6,20 %
Universidad Auténoma de Madrid 47 4,94%
Universidad Pontificia Comillas 43 4,52%
Universidad de Deusto 31 3,26%
Universidad Pompeu Fabra 30 3,15%
Universitat de Valéncia 25 2,63%
Universidad de Navarra 24 2,52%
Universidad de Oviedo 23 2,42%
Universidad de Malaga 22 2,31%
Universidad de Sevilla 21 2,21%
Universidad de Murcia 21 2.21%
Universidad Pablo de Olavide 19 2,00%
Universidad Loyola Andalucia 19 2,00%
Universidad de Salamanca 19 2,00%
Universidad San Pablo-CEU 18 1,89%
ESIC University 17 1,79%
Universidad Francisco de Vitoria 17 1,79%
Universidad de Zaragoza 17 1,79%
Universidad de Alicante 17 1,79%
Universidad de Ledn 16 1,68%
IE Universidad 15 1,58 %
Universidad de Alcala 15 1,58%
Otras espariolas 200 21,083%
Total general 951 100,00 %
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TA

PROPORCION DE GENERO ENTRE EL PROFESORADO

BLAG6

* No hay datos disponibles para los cursos anteriores.
FUENTE: Datos internos del Master MIM ICEX-UIMP.

Curso*® % Profesores % Profesoras
2021-2022 66 % 34%
2022-2023 62% 38%
2023-2024 57% 43%
2024-2025 55% 45%

una docencia alineada tanto con la realidad operativa
del entorno empresarial como con los principios aca-
démicos de calidad.

Ademas de su experiencia profesional y su compro-
miso pedagogico, el profesorado del master posee una
excelente formacion académica, lo que le permite arti-
cular de manera eficaz los fundamentos teoricos con
la aplicacion practica. Esta combinacién enriquece sig-
nificativamente el proceso de ensefianza-aprendizaje,
al dotar al alumnado de una comprension profunda y
contextualizada de los retos de la gestion empresarial
internacional.

Con este perfil, se ha buscado que la docencia man-
tenga un enfoque eminentemente practico, cercano a
las necesidades reales de la empresa en su actividad
exterior, pero sin renunciar al rigor conceptual y ana-
litico que caracteriza una formacion de posgrado de
excelencia.

El master cuenta con un claustro de alrededor de
115 colaboradores docentes, de los cuales el 27 % son
doctores. En relacion con la composicion del profeso-
rado, el master ha mostrado en los ultimos afios un com-
promiso creciente con el equilibrio de género, reflejado
en un incremento sostenido de la participacion femenina,
principalmente profesoras doctoras, tanto en labores

50

docentes como de tutoria. En concreto, la proporcion
de mujeres profesoras y tutoras ha experimentado un
aumento medio anual del 4 % en los ultimos cursos,
hasta alcanzar en la actualidad un 45 % del total. Esta
evolucion pone de manifiesto una voluntad clara por
parte del programa de avanzar hacia una representa-
cion mas equilibrada, reconociendo el valor y la contri-
bucién del talento femenino en el ambito académico y
profesional de la gestion internacional de la empresa.
En la Tabla 6 se recoge la proporcion de profesorado y
su tendencia en estos ultimos afios en cuanto a género.

El master dispone también de un grupo de mas de
20 profesionales que tutorizan a los estudiantes en los
mas de 50 proyectos de internacionalizacién que ela-
boran en grupos de 5 0 6 alumnos a lo largo de los
dos ultimos trimestres del curso. Ademas, dicho grupo
de profesionales tutoriza los cerca de 300 proyectos de
internacionalizacién de diferentes empresas en diferen-
tes mercados exteriores, que constituyen los Trabajos
Fin de Master (TFM) individuales de los alumnos del
master.

Al conjunto de profesores y tutores, se suma la par-
ticipacion regular de profesionales de reconocido pres-
tigio, en particular los CEO vy altos directivos de empre-
sas nacionales, cuyas intervenciones se enmarcan en
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conferencias especializadas. Estas sesiones estan direc-
tamente vinculadas con los casos de estudio que se tra-
bajan en el master, muy focalizadas en las estrategias
de internacionalizacion aplicadas por sus empresas, lo
que permite a los estudiantes contrastar la teoria con
experiencias reales y actuales del mundo empresarial.
Asimismo, el programa incorpora conferencias impar-
tidas por algunos consejeros comerciales de embaja-
das de Espafia en el exterior, centradas en el anali-
sis de paises estratégicos para la internacionalizacion
empresarial. Estas intervenciones, igualmente conec-
tadas con los estudios de caso del master, enriquecen
la perspectiva geoecondémica de los estudiantes y con-
tribuyen a una formacion mas contextualizada, practica
y orientada a la toma de decisiones en entornos inter-
nacionales complejos.

Como se analizara posteriormente en el apartado
siete de medicion de resultados, los profesores y tuto-
res son altamente valorados por los alumnos.

5. Contenidos docentes iniciales y su vinculo
con las necesidades empresariales en
mercados internacionales

Un master en International Business o International
Management debe responder a las competencias que
demandan las empresas que operan y/o quieren ope-
rar en mercados exteriores. Estas incluyen el conoci-
miento del entorno internacional, y las herramientas
para analizarlo, la gestion intercultural, la operativa del
comercio exterior, el marketing, las finanzas y la estra-
tegia internacional, asi como las cadenas de valor y de
suministro global. La literatura académica subraya que
estas capacidades deben estar integradas en progra-
mas que favorezcan la agilidad, el enfoque estratégico,
la innovacion y las capacidades organizativas dinami-
cas, adaptadas a entornos internacionales cambiantes
(Knight y Cavusgil, 2004).

Asimismo, debe responder a los objetivos fundaciona-
les del programa y de la institucion que lo implementa.
Los objetivos principales eran y son:
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e Formar profesionales capaces de liderar el proceso de
internacionalizacién de sus empresas y organizacio-
nes, disefiando, implantando y dirigiendo el proceso
de apertura de nuevos mercados.

e Formar profesionales con un conocimiento amplio de
los entornos en los que opera la empresa, las estra-
tegias y procesos de apertura a nuevos mercados, la
situacion econémica internacional, el marco institu-
cional y normas y acuerdos internacionales, asi como
una clara comprensién de los procesos de interdepen-
dencia econdémica que rigen en los mercados y sec-
tores y que afectan a la definicion y efectividad de la
politica empresarial.

e Ofrecer a los mejores estudiantes el complemento de
una formacion practica en paises extranjeros, a través
del Programa de Becas ICEX, obteniendo una expe-
riencia in situ de las oportunidades y problemas que
presentan los diversos mercados internacionales y
las necesidades reales de las empresas que desean
introducirse en los mismos. Cabe sefialar que la expe-
riencia practica en el ambito internacional es un com-
ponente central en los programas de formacion lide-
res a nivel global, al permitir a los estudiantes aplicar
sus conocimientos en entornos reales y adquirir una
perspectiva global y multicultural.

Ahora bien, al disefiar y estructurar el curriculo de un
master en gestion internacional de empresas dirigido
a un alumnado multidisciplinar —donde mas del 50 %
proviene de areas ajenas a la Administracién y direc-
cion de empresas— es fundamental adoptar un enfoque
integrador, flexible y orientado al desarrollo de compe-
tencias transversales y especificas.

Partiendo de estos antecedentes y de un analisis de
benchmark de los mas prestigiosos masteres en gestion
internacional de EE. UU. y Europa, la estructura curricu-
lar de Master en Gestion Internacional de Empresas, en
sus inicios como titulo propio (afio 2004), se estructurd
con estos principios, vigentes en la actualidad en el mas-
ter oficial, con un primer trimestre (octubre-diciembre)
de asignaturas de fundamentos de gestién empresarial
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en areas como Contabilidad y Finanzas, Fundamentos
de Economia, Investigacion de Mercados, Marketing
y Estrategia para asegurar que todos los estudiantes,
independientemente de su formacion previa, alcancen
una base comun de conocimientos.

Por otra parte, las competencias transversales (com-
petencias blandas o soft skills) se han consolidado como
igual de determinantes —o incluso mas— que las com-
petencias técnicas (hard skills), especialmente en entor-
nos internacionales y multiculturales (Andrews y Higson,
2008). Robles (2012) sefiala que las habilidades mas
valoradas por empleadores son la comunicacion oral y
escrita, el trabajo en equipo, la adaptabilidad y el pensa-
miento critico. Cierto es que, en las dos Ultimas décadas,
las limitaciones en la escritura académica y profesio-
nal se han vuelto cada vez mas visibles en estudian-
tes de posgrado, incluso entre los de alto rendimiento
(Swales y Feak, 2012).

Por lo tanto, también se incluyeron en el curricu-
lum docente una asignatura de Communication and
Negotiation Skills (impartida en inglés) y otra de Taller
de Escritura, asignaturas que dada su importancia se
mantienen también, con ciertas variantes, en el segundo
trimestre (enero-marzo). Ademas, y como factor distin-
tivo del master, se incluy6 en un principio la ensefianza
reglada de idiomas de grandes zonas econdmicas, en
concreto a seleccionar entre chino, arabe, japonés o
ruso que serian impartidos a lo largo de los tres trimes-
tres, tratando de que los alumnos adquirieran un cono-
cimiento basico de estos idiomas, que pudieran ampliar
en las Ofecomes de destino. El idioma inglés se consi-
dera requisito obligatorio en la admision.

El segundo trimestre se orientd al aprendizaje de
los conocimientos especificos necesarios para la ges-
tion internacional de la empresa, a través de asignatu-
ras que reflejan como se adaptan las funciones basi-
cas de la empresa cuando se opera en los mercados
internacionales.

En este segundo trimestre también da comienzo el
proyecto real de internacionalizacién de una empresa
espafola, desarrollado en equipos multidisciplinares
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(5-6 alumnos) y tutorizado por un experto. Este proyecto,
columna vertebral del master, permite integrar los cono-
cimientos adquiridos y ofrece una experiencia practica
alineada con los desafios reales de las empresas. Esta
metodologia se fundamenta en el aprendizaje basado
en retos (problem-based learning, PBL), que es clave
para aprovechar la diversidad del alumnado y fomen-
tar la colaboracién entre perfiles distintos. Como sefia-
lan Brusila-Meltovaara et al. (2025), esto permite que
los estudiantes apliquen sus competencias previas en
contextos empresariales internacionales y desarrollen
habilidades de trabajo en equipo. Ademas, el desarro-
llo de proyectos de consultoria facilita una formacion
mas conectada con las necesidades de las empresas.

Por ultimo, el tercer trimestre se destina a la espe-
cializacion avanzada y la finalizacion del proyecto de
internacionalizacion realizado en grupo, que sera pre-
sentado y defendido ante un tribunal académico y pro-
fesional al término del master, en el mes de junio, y
a cuya presentacion se invita a los directivos de las
empresas. Ademas de las asignaturas mas especiali-
zadas, también se ofrece un amplio abanico de asig-
naturas electivas que permite a los estudiantes orientar
su perfil hacia areas especificas segun sus intereses
o el sector donde deseen insertarse profesionalmente.

Como se ha senalado, en el ano 2010, el master
como titulo propio pasa a ser un master universita-
rio de 75 ECTS? acreditado por la ANECA, en alianza
académica del ICEX con la Universidad Internacional
Menéndez Pelayo, institucion que emite el titulo ofi-
cial. El caracter oficial permite a los alumnos solicitar
becas y financiacién de instituciones publicas (como
las becas de ayuda al estudio y movilidad que otorga
el Ministerio de Educacion) que no estarian disponibles
si el programa fuese «titulo propio», o participar, en el
caso de los egresados, en los procesos de seleccion
que realizan organismos internacionales (como los ban-
cos de desarrollo o las agencias de Naciones Unidas).

3 Sistema Europeo de Transferencia y Acumulacion de Créditos, por
sus siglas en inglés European Credit Transfer and Acumulation System.

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION

Especial 2025 ICE 27



JAVIER LANDA, MiGUEL ANGEL FEITOo Y JuLio CERVIRO

6. Adaptacion progresiva de los programas
docentes a las necesidades cambiantes de
la empresa

Desde su oficializacion en 2010, el master ha experi-
mentado un proceso continuo de actualizacion y adapta-
cién de su plan de estudios, con el objetivo de responder
a las transformaciones del entorno econémico interna-
cional y a la naturaleza y necesidades cambiantes de
las empresas espanolas en procesos de internaciona-
lizacion y expansion. La literatura académica coincide
en sefalar que la pertinencia y actualizacion curricu-
lar son condiciones esenciales para asegurar que los
programas de educacion superior formen profesiona-
les alineados con la realidad del mercado. La emplea-
bilidad de los egresados depende no solo del dominio
de contenidos técnicos y transversales, sino también
de su capacidad para adaptarse a contextos en evo-
lucion y de aqui también la importancia de adaptar los
curriculums docentes (Harvey, 2001).

Por lo que se refiere a los cambios fundamentales
experimentados desde el nacimiento del master en el
sector exterior espanol y en el propio proceso de inter-
nacionalizacion de nuestras empresas, sin animo de
ser exhaustivos, podriamos destacar los siguientes:

e Un fuerte incremento de la exportacion de servicios,
tanto turisticos como no turisticos, que crecen a mayor
ritmo que la exportacién de bienes.

e Una pérdida de peso relativo de la exportacion de
productos tradicionales como vino, aceite, calzado,
muebles, acero, etc., frente a productos agrarios
transformados, productos carnicos, medicamentos,
cosmeéticos, fragancias, componentes de automovil,
maquinaria de distintos tipos, etc., en general, pro-
ductos de mayor valor afiadido y contenido tecnolo-
gico mas elevado.

e Un fuerte incremento de la exportaciéon de plantas
llave en mano y de servicios de consultoria, ingenie-
ria y construccion, que requieren una financiacion y
unos procesos de comercializacion y contrataciéon muy
diferenciados.
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e La aparicion, con una fuerza considerable, de nume-
rosas empresas de base tecnoldgica (startups) con-
cebidas desde su inicio para competir y desarrollarse
en los mercados internacionales.

e Una mayor concienciacion de las empresas espariolas,
acompafada de una mayor disponibilidad de recur-
sos técnicos, financieros y humanos, sobre la necesi-
dad de avanzar en el control de sus cadenas de valor,
tratando de llegar lo mas cerca posible de su cliente
final (filiales productivas y de distribucion en el exte-
rior, venta a través de franquicias, acuerdos de coo-
peracion con sus distribuidores mas sofisticados y de
mayor alcance, etc.)

e Una mayor atencién a nuevos paises con gran poten-
cial de venta para nuestros productos y servicios en
Asia, Oriente Medio y Africa.

e Un uso creciente de nuevas herramientas tecnologi-
cas en la gestion del proceso de internacionalizacion.

En este contexto, siguiendo los procedimientos esta-
blecidos por la ANECA, se han realizado dos modifica-
ciones importantes, que tuvieron lugar en los cursos
2017-2018 y 2024-2025, para renovar el contenido del
master, adaptandolo a las nuevas necesidades de las
empresas espanolas derivadas de los cambios que se
han descrito.

Modificaciones realizadas en el curso 2017-2018

A partir del curso académico 2017-2018 se introdu-
jeron una serie de ajustes significativos al plan de estu-
dios, en respuesta a fendmenos como la digitalizacion
empresarial, el auge de nuevos mercados, la necesi-
dad de financiacion alternativa y la transformacion de
los procesos de negociacion comercial en un contexto
globalizado, con el objetivo de ofrecer una formacion
actualizada que preparase a los estudiantes para actuar
con solvencia en los desafios del nuevo entorno eco-
noémico internacional.

Entre los cambios mas destacados se encuentran:

e La incorporacion como troncales de tres asignaturas
que anteriormente eran optativas, en coherencia con
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su creciente relevancia en el entorno empresarial y
las propias demandas de las empresas, tales como:

— Técnicas de Ventas y Comunicacion Comercial,

— Desarrollo y Gestién Internacional del e-business,

— Financiacién de Inversiones y Proyectos de Infraes-
tructuras - Project Finance.

e Incorporacion de cuatro nuevas asignaturas electivas
al plan de estudios. Todas ellas con 1 crédito al igual
que las demas electivas:

Gestion Internacional de Recursos Humanos,
Emprendimiento e Innovacion,

Turismo e Internacionalizacion,

Comercializacion Internacional de Bienes y Ser-
vicios de Ingenieria, Construccién y Servicios
Profesionales.

e Supresion de la asignatura obligatoria de idiomas
emergentes, dado que estos idiomas se impartiran
a los becarios una vez tengan asignado destino en
alguno de esos paises. Es decir, se suprime su for-
macion en Espafia en favor de una formacién inten-
siva y contextualizada en destino, mas alineada con
la practica profesional real.

e Incremento progresivo del inglés en la imparticién de
algunas asignaturas.

e Ampliacion de la denominacién del titulo incorporando
la nomenclatura en inglés: Gestion Internacional de la
Empresa / MBA in International Management (MIM).

Asimismo, y como se sefialo anteriormente, se ha
experimentado un cambio significativo en el tipo de pro-
yectos realizados sobre internacionalizacién de empre-
sas, con un mayor numero de proyectos empresariales
en el area de productos y servicios tecnolégicos, digi-
tales e industriales, mostrando la creciente diversifica-
cion de la empresa espaniolas.

Modificaciones realizadas en el curso 2024-2025.
Nuevo Real Decreto 822/2021

En 2021, se publico el Real Decreto-ley 822/2021, de
28 de septiembre, por el que se establece la organizacion
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de las ensefianzas universitarias y del procedimiento de
aseguramiento de su calidad. El cambio sustancial del
nuevo Real Decreto en relacion con los masteres ofi-
ciales se relaciona con el nimero de créditos ECTS. La
nueva normativa establece que estos masteres univer-
sitarios deberan contar con 60, 90 o 120 ECTS. Dado
que el MIM estaba estructurado en 75 ECTS, obligo a
una reestructuracion del programa con objeto de adap-
tarse al nuevo esquema normativo. En consecuencia, y
para adecuarse a la nueva normativa, fue necesario la
reestructuracion del programa y la solicitud de acredi-
tacion a la ANECA a principios del 2024 con objeto que
estuviese acreditado y vigente en el curso 2024-2025.

Analizados los antecedentes y las caracteristicas del
master, se considerd que la mejor opcién que se adap-
taba a la realidad y experiencia acumulada en el master
durante los ultimos afios como parte del proceso de selec-
cion primero y posteriormente como programa académico
integrado en el Programa de Becas de ICEX, seria rees-
tructurar el programa a 90 ECTS, incluyendo las prac-
ticas extracurriculares tutorizadas que se realizaban en
las Ofecomes como practicas curriculares. En caso de
no ofertar plazas suficientes en las Ofecomes o bien que
el becario/a ICEX no cumpliera con las condiciones del
propio Programa de Becas ICEX, estas practicas se rea-
lizaran en otras entidades publicas o privadas. En este
sentido, el programa de 90 ECTS aprobado incorpora
en su plan de estudios las practicas curriculares con un
total de 24 ECTS. En consecuencia, establecer el mas-
ter en 90 ECTS e integrar las practicas como practicas
curriculares no afecta en gran medida a la estructura,
aunque si a la gestion actual del programa, al tener que
desarrollar una normativa especifica de gestion de prac-
ticas curriculares, si bien, fortalece significativamente el
valor oficial del curriculo del programa. Finalmente, cabe
sefialar que la reestructuracion del programa a la nueva
normativa de 90 ECTS fue también una oportunidad para
realizar cambios en la carga docente del proyecto gru-
pal, el TFM y en algunas asignaturas, y potenciar nue-
vas areas de conocimiento, tales como la inteligencia
y analitica de datos y el emprendimiento y creacién de
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empresas globales. En el Anexo se recoge la estructura
del master actual de 90 ECTS.

De manera horizontal, sin que ello suponga modifi-
caciones sustanciales en los programas de las distintas
asignaturas, en el nuevo master se aborda la sosteni-
bilidad como estrategia clave para reforzar la compe-
titividad de las empresas espanfolas en el exterior, a
través de sesiones magistrales especificas. Los desa-
fios transfronterizos, como el cambio climatico, la pér-
dida de biodiversidad, la transformacion energética y
la pandemia de la COVID-19, ejercen una enorme pre-
sion sobre la generacion de soluciones. También exi-
gen una ensefianza actualizada que proporcione las
capacidades necesarias para los estudiantes de nego-
cios internacionales y emprendimiento (Elo, Torkkeli y
Velt, 2022). Por otro lado, los criterios ESG (ambien-
tales, sociales y de gobierno corporativo) estan adqui-
riendo mayor importancia en el ambito financiero, y es,
por tanto, relevante que los estudiantes sepan analizar
como influyen en la valoracion de las empresas en sus
proyectos grupales y en los TFM.

Finalmente, hay que sefialar que, en un contexto de
globalizacion digital, las empresas internacionalizadas
dependen intensamente de sistemas interconectados:
plataformas de e-commerce, cadenas de suministro digi-
tales, operaciones financieras online y gestion de datos
en la nube. Esta infraestructura, si no esta adecuada-
mente protegida, es vulnerable a ataques que pueden
comprometer la continuidad del negocio, la reputacion
y la seguridad juridica. La ciberseguridad, mas que un
area técnica aislada, se ha convertido en un pilar de
la gobernanza empresarial internacional. En este sen-
tido, el master ha incorporado este aspecto en los pro-
yectos de internacionalizacion en grupo y en los TFM,
estableciendo sesiones ad hoc sobre la materia, bus-
cando, principalmente, la sensibilizacion del alumnado
y del profesorado ante este creciente reto en la ges-
tion empresarial.

En resumen, el rediseno de los contenidos ha bus-
cado anticipar tendencias, integrar herramientas digi-
tales, fomentar el pensamiento estratégico y fortalecer
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habilidades clave como la negociacion, la comunica-
cion intercultural y la gestidn de operaciones globales.
Las adaptaciones y cambios realizados con anterioridad
(2017-2018) han sido valoradas positivamente tanto por
los alumnos como por las empresas colaboradoras, tal
como analizaremos en el siguiente y ultimo apartado,
reforzando el prestigio del programa como referente en
formacion de profesionales en gestion internacional. En
este sentido, se espera que los cambios realizados en
el nuevo programa 2024-2025 alcancen los mismos
niveles de satisfaccion en los diferentes stakeholders.

7. Medicién de resultados. Estadisticas de
evaluacion por participantes, por empresas y
por otros stakeholders

La medicion de resultados y la evaluacion sistematica
del grado de satisfaccion de los participantes constitu-
yen elementos fundamentales dentro de un enfoque de
mejora continua y excelencia académica. En el marco
del Sistema de Garantia Interna de Calidad (SGIC) del
master, estos procesos permiten identificar fortalezas y
areas de mejora en la planificacion, desarrollo y resul-
tados del programa.

En linea con las recomendaciones del EEES (Espacio
Europeo de Educacion Superior) y de la ANECA, las
instituciones estan llamadas a implementar sistemas
estructurados y participativos de seguimiento y evalua-
cion de sus titulaciones. Estos deben incluir mecanis-
mos para recoger, analizar y utilizar informacion rele-
vante de todos los grupos de interés (stakeholders),
incluidos alumnos, empresas, docentes y personal de
gestién académica (ANECA, 2025).

Desde esta perspectiva y desde sus inicios como
titulo propio hasta la actualidad, en cada curso acadé-
mico se realizan encuestas de satisfaccion y de eva-
luacion del impacto del programa, permitiendo, entre
otros aspectos:

e Medir el grado de alineacién entre los contenidos del
programa y las necesidades del mercado.
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TABLA7

VALORACION GENERAL DE LAS ASIGNATURAS Y DOCUMENTACION
(Ultimos 5 ainos académicos)

Satisfaccion global Equilibrio teoria y

Ao académico

Documentacién y

- Horas semanales
Casos practicos

FUENTE: Datos internos del Master ICEX-UIMP.

(Proxy General) préactica bibliografia dedicadas por el alumno
2019/20 7,12 6,87 7,03 7,19 5,71
2020/21 7,32 7,01 7,14 7,40 5,83
2021/22 7,71 7,36 7,50 7,77 5,78
2022/23 7,69 7,34 7,46 7,73 5,41
2023/24 7,28 6,98 7,01 7,32 5,37

e Valorar la satisfaccion de los estudiantes con la docen-
cia, los recursos y los servicios de apoyo administrativo.

e Recoger la opinién de las empresas e instituciones cola-
boradoras, fundamentales para la formacion practica.

e Obtener retroalimentacion del personal docente y de
administracion para mejorar procesos internos.

Tal como destacan Brennan y Shah (2000), la par-
ticipacion activa de los estudiantes y otros stakehol-
ders en la evaluacion es clave no solo para aumentar
la legitimidad de los resultados, sino para fomentar una
cultura institucional de calidad compartida. El uso sis-
tematico de estos mecanismos también contribuye a
rendir cuentas ante organismos evaluadores, tanto en
los procesos de seguimiento como de acreditacion y
renovacion del master ante ANECA, garantizando asi
la transparencia, eficiencia y mejora continua del titulo.

Evaluacion de las asignaturas y profesorado por
parte del alumnado

El alumnado realiza, de forma anénima, encuestas tri-
mestrales para valorar tanto el programa y documenta-
cion de cada asignatura como a los profesores, tutores

y el personal de administracion y servicios, incluyendo
a la direccion del master, analizando diferentes criterios
relevantes. En la Tabla 7 se recogen las evaluaciones
agregadas de los alumnos respectos a las asignaturas
y sus programas para los ultimos cinco cursos acadé-
micos en una escala de 0 a 10 y en la Tabla 8 la eva-
luacion agregada por fases respecto al profesorado.

Las encuestas de valoracion de los profesores se
complementan ademas con la valoracion de los tutores
de proyectos de internacionalizacion en grupo y de los
TFM. En la Tabla 9 se recogen los resultados agrega-
dos de los cinco ultimos cursos académicos.

Como se observa, las asignaturas, el profesorado y
los tutores del master reciben sistematicamente califi-
caciones muy positivas por parte del alumnado, desta-
cando la coherencia del programa, la calidad docente
y el acompafiamiento académico.

Evaluacion del master por el profesorado y el
personal de administracion y servicios

El objetivo de las encuestas al profesorado es cono-
cer su opinién sobre el desarrollo de su asignatura, el
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TABLA 8
VALORACION GENERAL DEL PROFESORADO
i ~
Ultimos 5 aios
Satisfeclho c . Utilizé un c idad d P | Se mostro Mostré
Afio cofn e rfc:;oma " Transmitié se sistema apacica . N r(:tr_n'uevg’a motivado disponibilidad  Puntualidad Es correcto Promedio
académico profesor. periectamente experiencia eficiente de orgaplzac]on participacion durante las en todo con el horario en el trato profesor
(Proxy la asignatura comunicacion y sintesis del alumnado dlases momento
General)
2019/20 7,89 8,62 8,35 7,87 7,88 8,11 8,38 8,36 8,76 8,78 8,30
2020/21 7,99 8,83 8,52 7,89 7,94 8,30 8,52 8,65 9,00 9,07 8,47
2021/22 8,24 9,04 8,84 8,17 8,44 8,36 8,68 8,74 9,03 9,24 8,66
2022/23 8,31 9,10 8,79 8,21 8,36 8,40 8,69 8,75 9,25 9,26 8,71
2023/24 7,82 8,63 8,40 7,71 7,73 8,02 8,26 8,48 8,95 8,93 8,29
2024/25 8,02 8,81 8,52 7,96 8,00 8,19 8,46 8,57 8,96 9,02 8,45
FUENTE: Datos internos del Master ICEX-UIMP.

TABLA9

VALORACION GENERAL DE LOS TUTORES
(Ultimos 5 afos)

Dejé Se mostré Mostro su

< Satisfecho con Ayudo a Transmitio sus ~ Fomento la . . . . Asisti6 a las .
Ao ; - s autonomia y motivado disponibilidad ) Promedio
. el tutor (Proxy orientar el conocimientos  participacion . tutoria con
académico L espacio para durante las en todo . tutor
general) proyecto y experiencia del alumno L . puntualidad
la creatividad tutoria momento
2019/20 8,07 7,96 7,94 8,26 8,74 8,52 8,67 9,53 8,46
2020/21 8,15 8,17 8,47 8,24 8,84 8,40 8,58 9,19 8,50
2021/22 8,36 8,31 8,45 8,43 9,21 8,98 8,71 9,58 8,75
2022/23 7,98 7,82 8,01 8,23 8,57 8,41 8,36 9,33 8,34
2023/24 8,43 8,20 8,09 8,70 9,00 8,74 8,86 9,60 8,70

FUENTE: Datos internos del Master ICEX-UIMP.
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GRAFICO 4

VALORACION DEL BECARIO/A DEL PROGRAMA MIM ICEX-UIMP
POR PARTE DE LA EMPRESA RECEPTORA
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FUENTE: Datos internos del Master ICEX-UIMP.

Su disposicién frente a las tareas
encomendadas

Satisfactoria

Su actitud y disposicién en en el ambito de
la empresa

Deficiente

alumnado, la direccidn del master, el personal de admi-
nistracion y servicios y los medios técnicos y materia-
les disponibles. En una escala de 1 a 10, y preguntando
sobre su grado de acuerdo (10) o desacuerdo (1), los
resultados de las encuestas recibidas en el reciente curso
académico 2023-2024, estan recogidas en la Tabla 10.

Los resultados de las encuestas a las personas del
equipo ICEX de administracion y servicios, cuya vincula-
cion con el master es mayor, se recogen en la Tabla 11.

Los datos reflejan que, por parte de profesorado y
el PAS, hay una muy alta satisfaccion con el entorno
docente, los recursos disponibles, la direccién del mas-
ter y el alumnado. Cabe destacar el excelente trabajo
realizado por el equipo de personal de administracion
y servicios, cuya implicacion y profesionalidad resultan
fundamentales para el buen funcionamiento del pro-
grama. A pesar de contar con una dotacion reducida,

este equipo gestiona con eficacia y rigor un master con
mas de 300 alumnos y siete grupos docentes en para-
lelo, garantizando la coordinacion académica, la aten-
cion al estudiantado y el soporte operativo necesarios
para el desarrollo 6ptimo de todas las actividades for-
mativas. Su labor constituye un pilar esencial del éxito
organizativo del programa.

Evaluacion de los egresados por las empresas e
insercion laborar

Las empresas muestran una valoracion positiva del
perfil profesional de los egresados y su preparacion
para entornos internacionales. En el Gréfico 4 se reco-
gen los resultados de la reciente encuesta realizada a
empresas que acogieron a becarios después de su fase
por las Ofecomes.
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FUENTE: Datos internos del Master ICEX-UIMP.

TABLA 10
EVALUACION DE LOS PROFESORES AL MASTER
(2024)
La actitud de los alumnos en las clases ha sido muy correcta durante el programa lectivo 8,76
El desempeiio académico de los alumnos ha cubierto sus expectativas 8,43
Alumnos
Los conocimientos previos de los alumnos son los apropiados para la comprensién de mi asignatura 7,72
Promedio 8,31
El trabajo realizado por la direccion y coordinacion del Master ha sido adecuado en términos de actitud, 9,50
organizacion y disponibilidad ’
Direccion del
Master y personal  El trabajo realizado por el personal de apoyo del Master ha sido adecuado en términos de actitud, 963
de apoyo organizacion y disponibilidad ’
Promedio 9,57
i ) He dispuesto de los medios técnicos suficientes en el aula para el desarrollo de la asignatura 8,58
Medios técnicos
e instalaciones
Promedio 8,58
Promedio MASTER 8,82
FUENTE: Datos internos del Master ICEX-UIMP.
TABLA 11
CUESTIONARIO DEL PERSONAL DE ADMINISTRACION Y SERVICIOS (PAS)
(2024)
La direccion tiene fijadas con claridad mis obligaciones y responsabilidades 7,71
Dispongo de los medios necesarios para desarrollar adecuadamente mis obligaciones y responsabilidades 7,00
Los alumnos tienen un trato respetuoso con el personal de administracion y servicios 8,14
Los alumnos conocen cuales son las responsabilidades y quehaceres del personal de administracion y servicios 7,71
El profesorado solicité mi apoyo y colaboracién de una manera respetuosa y adecuada 8,29
PROMEDIO 7,77
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TABLA 12

TABLA RESUMEN DE TASAS DE RENDIMIENTO Y EXITO PARA ASIGNATURAS,
TRABAJO GRUPAL Y LOS TFM
(Ultimos 5 afos)

Tasas rendimiento (promedio) Tasas éxito (promedio)

Afo académico Total asignaturas Proyecto en grupo TFM Total asignaturas Proyecto en grupo TFM
2019-2020 99,48% 100,00% 94,86 % 99,59% 100,00 % 99,33%
2020-2021 97,43% 100,00 % 95,77 % 97,65% 100,00 % 99,27 %
2021-2022 96,31% 100,00% 95,02% 96,45% 100,00 % 99,63%
2022-2023 96,91% 100,00% 93,33% 97,06 % 100,00 % 98,88 %
2023-2024 97,66 % 100,00% 94,65% 97,81% 100,00 % 99,65 %
Promedio 97,56 % 100,00% 94,73% 97,71% 100,00 % 99,35%

FUENTE: Elaboracion propia a partir de los datos internos del Master ICEX-UIMP. Datos para primera convocatoria.

Tasas de rendimiento y éxito del programa

Valorar las tasas de rendimiento y éxito en un pro-
grama de master es una practica clave dentro de cual-
quier sistema de garantia de calidad, ya que proporcio-
nan informacion objetiva, cuantificable y comparativa
sobre el desempeno académico de los estudiantes y
la eficacia del programa formativo. Estas tasas no solo
complementan las evaluaciones de satisfaccion, sino
que también ofrecen una medida estructural del grado
de logro de los resultados de aprendizaje esperados.

Las tasas de rendimiento* y éxito® reflejan en qué
medida se alcanzan adecuadamente los objetivos del
programa en términos de aprendizaje real y superacion
de los mddulos académicos. Son, por tanto, un reflejo de:

e |a calidad del disefno curricular,
e |a adecuacioén de la carga académica,

4 Créditos superados respecto a matriculados.
5 Créditos aprobados respecto a presentados.

e la coherencia entre las metodologias de ensefianza,
evaluacion y los perfiles de ingreso.

Asimismo, y como sefialan Jongbloed y Salerno
(2008), estos indicadores de desempefio académico
son clave para articular la relacion entre universidad,
sociedad y mercado laboral. Estos datos, cruzados con
otros (satisfaccion, insercion laboral, participacion en
proyectos, etc.), ofrecen una vision integral de la cali-
dad del master.

Pues bien, los resultados a este respecto reflejan
claramente, tal como se observa en la Tabla 12, un
correcto ajuste entre la formacion previa de los alumnos
y el grado de nivelacion alcanzado, el disefio coherente
de competencias y la carga de contenidos, asi como
la adecuacién de los métodos docentes y de apoyo al
aprendizaje. Cabe senalar que los resultados son exce-
lentes. A pesar de la carga de trabajo y la exigencia del
programa, las tasas de rendimiento en primera convo-
catoria para el total de asignaturas estan en su practica
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mayoria por encima del 97 % al igual que las tasas
de éxito. Los proyectos grupales alcanzan el 100 % en
tasas de rendimiento y éxito y los TFM superan el 94 %
en tasas de rendimiento y el 99 % en tasas de éxito.

8. Conclusiones

El Master en Gestion Internacional de la Empresa,
organizado por ICEX Espafia Exportacion e Inversiones
y la Universidad Internacional Menéndez Pelayo, se
consolida como una experiencia formativa de referen-
cia en el ambito de la internacionalizacion empresa-
rial. Su disefio responde a una necesidad estratégica
del Estado: dotar a los futuros becarios ICEX de una
formacion rigurosa, practica y actualizada que los pre-
pare para representar con solvencia los intereses eco-
némicos espanoles en el exterior.

El programa destaca por la calidad y diversidad de
su profesorado, la cercania al tejido empresarial y la
continua adaptacién a los desafios del comercio glo-
bal. Con un enfoque multidisciplinar, combina teoria y
practica en un entorno de exigencia académica y pro-
fesional, estructurando su ensefianza en torno a siete
grupos docentes y mas de 300 alumnos cada edicién.

Los resultados del sistema interno de calidad del mas-
ter reflejan altos niveles de satisfaccion entre estudian-
tes y empleadores, asi como una excelente insercion
profesional de sus egresados. Este éxito se sustenta en
un modelo pedagdgico solido, una coordinacion acadé-
mica eficiente y el compromiso constante por la mejora
continua.

En suma, el master no solo cumple con los estan-
dares exigidos por los procesos de evaluacion externa,
sino que se configura como un instrumento eficaz de
politica publica en materia de formacion y contribucion
a la promocion de los intereses econémicos espafioles.
Su valor afiadido radica en su capacidad para combi-
nar excelencia académica, orientacion practica y ser-
vicio al interés general, cumpliendo un papel clave en
la profesionalizacion de la accién exterior de la econo-
mia espafola.
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ANEXO
Master in International Management Nuevo MIM 24/25
ICEX-UIMP 90 ECTS
Fase  Asignatura Créditos

Periodo: septiembre-diciembre

| Fundamentos de Contabilidad y Finanzas &)
| Investigacion Comercial | - Fuentes de Informacion 2
| Fundamentos de Economia 2
| Fundamentos y Estrategias de Marketing 2
| Direccién Estratégica 3
| Investigacion Comercial Il (Estudios de Mercado) 3
| Estrategia Avanzada. Casos de Empresas Internacionalizadas &
| Taller de Escritura. Comportamiento Social en los Negocios 2
| Habilidades Directivas. Communication and Negotiation Skills B
| Sector Exterior y Politicas de la UE 2
Total Créditos Fase | 25
Periodo: enero-marzo
Il Entorno Juridico. Contratacion Internacional 2
Il Finanzas Internacionales a Corto Plazo 2
Il Financiacion de Operaciones a Medio y Largo plazo 2
I Andlisis de Paises 2
Il Fiscalidad Internacional 2
Il Transporte y Logistica Internacional 5
Il Marketing Internacional. International Marketing 2
I Desarrollo y Gestion Internacional de e-Business 2
1] Business Analytics e Inteligencia de Datos 2
Total Créditos Fase Il 19
Periodo: abril-junio
1l Asignaturas electivas (pasan de 3 a 2) 2
1] Proyecto Grupal de Internacionalizacion. Periodo junio 5
1] Taller de Exportaciones (continua de Transporte y Logistica)
1l Intrumentos de Apoyo a la Internacionalizacion de la Empresa 2
1l Financiacion de Inversiones y Proyectos de Infraestructura (Project Finance) 2
1l Técnicas de Venta y Comunicacion Comercial 2
n Iniciativa Emprendedora y Creacion de Empresa born-globals 3
Total Créditos Fase llI 16
Total primer curso: octubre a junio 60
Segundo curso
Proyecto individual TFM 6
Practicas curriculares (en Ofecomes o en otras entidades) 24
Total Créditos 30
Total ECTS del Master in International Management 90

NOTA: En negrilla remarcadas asignaturas con cambio de créditos (ETCS), cambio de fase, cancelacion o asignaturas nuevas.
FUENTE: Elaboracion propia.
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Clara Guzman’

LA APORTACION DE VALOR DE LOS BECARIOS
ICEX A LAS OFICINAS ECONOMICAS Y
COMERCIALES

El articulo describe el Programa de Becas del ICEX, destacando su evolucion desde su
inicio en 1975 hasta su 50.° aniversario en 2025. Este programa, vinico en Esparia, se

cred para formar expertos en comercio internacional y apoyar la internacionalizacion de
las empresas espafiolas. A lo largo de los afios, el programa ha incorporado nuevas fases y
modalidades, incluyendo un mdster y pricticas en empresas y organismos internacionales,
pero desde su puesta en marcha ha tenido como centro el paso obligado por alguna de las
98 oficinas de la Red de Oficinas Econémicas y Comerciales de Espafia en el Exterior de la
Secretaria de Estado de Comercio. Estas oficinas juegan un papel crucial en la formacion
de los becarios, proporcionando una experiencia integral que combina teoria y prictica y
que los prepara para su Fase Il en empresas o en organismos multilaterales. Estos becarios,
seleccionados por su formacion académica y habilidades lingiiisticas, han contribuido, y
siguen haciéndolo, a la modernizacion y al buen funcionamiento de las oficinas.

The Value Added by ICEX Scholars to Economic and Commercial Offices

The article describes the ICEX Scholarship Program, highlighting its evolution from its inception

in 1975 to its 50th anniversary in 2025. This program, unique in Spain, was created to train experts in
international trade and support the internationalization of Spanish companies. Over the years, the
program has incorporated new phases and modalities, including a Master’s degree and internships in
international companies and organizations, but since its inception it has been centered on the obligatory
passage through one of the 98 offices of the Network of Spanish Economic and Commercial Offices abroad
of the Secretariat of State for Trade. These offices play a crucial role in the training of the scholarship
holders, providing comprehensive experience that combines theory and practice and prepares them for
their second phase in companies or multilateral organizations. These fellows, selected for their academic
training and language skills, have contributed and continue to contribute to the modernization and
smooth running of the offices.

Palabras clave: Becas ICEX, Oficinas Econémicas y Comerciales de Espaiia, becarios.
Keywords: ICEX Scholarships, Spanish Economic and Commercial Offices, scholarship holders.
JEL: F53, F63, 122.

*Consejera Econémica y Comercial. Oficina Econémica y Comercial de la Embajada de
Espafia en Dinamarca.

Version de junio de 2025.
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1. Introduccidn

Becas del ICEX es un programa pionero en Espafia
y singular, por su numero, dotacion y organizacion.
Nacié de la necesidad de las empresas espafiolas de
encontrar personal cualificado para internacionalizarse.
ICEX aprovechd la ventaja de contar con una Red de
Oficinas Econdmicas y Comerciales con amplia implan-
tacion internacional, que estaban dirigidas por profe-
sionales de comercio exterior. El programa tuvo y tiene
como objetivo principal formar expertos en comercio
internacional, proporcionando una formacion integral
que incluye tanto teoria como practica en el ambito
del comercio exterior.

Desde su primera convocatoria en 1975 (se convo-
caron 14 plazas), el programa ha evolucionado signi-
ficativamente. Inicialmente, las becas se centraban
en la formacion en comercio exterior. Con el tiempo,
se han afadido nuevas modalidades y fases (algu-
nas han ido decayendo), incluyendo un master en la
Fase | y practicas en empresas y organismos interna-
cionales en la Fase lll. Actualmente, existen dos tipos
de becarios: de internacionalizacion y de IT (tecnolo-
gias de la informacion). Todos los becarios realizan
la Fase Il en Oficinas Econdmicas y Comerciales, y la
Fase Ill en empresas u organismos internacionales
(agencias de Naciones Unidas e instituciones finan-
cieras internacionales).

2. Las Oficinas Econémicas y Comerciales y el
Programa de Becas ICEX

Historia

La creacion de las Oficinas Econémicas y Comerciales
de Espafia (en adelante Ofecomes u Oficinas) se
remonta a la década de 1970, cuando el pais comenzé
a reconocer la importancia de apoyar la internaciona-
lizacion de sus empresas y de promover las exporta-
ciones. Las Oficinas Econdmicas y Comerciales estan
integradas formalmente en las misiones diplomaticas

o |C
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de Espania (salvo algunas excepciones') y son el instru-
mento especializado de la Administracion espafola para
la internacionalizacién de nuestra economia y la pres-
tacion de servicios y asistencia a las empresas y a
emprendedores espafioles en el exterior. Ademas, son
responsables de las relaciones institucionales econé-
micas y comerciales y de generar informacion eco-
nomica de los paises de su demarcacion.

En 1975, se convocaron las primeras becas de estu-
dios en el extranjero para la formacion profesional de
titulados superiores en materia de comercio internacio-
nal?. Este fue un paso crucial para establecer una red
de apoyo que facilitara la expansion de las empresas
espafolas en el mercado global.

Durante los afios 1980 y 1990, la Red de Oficinas
Econdmicas y Comerciales experimentd una expansion
significativa. En 1983, el Instituto Nacional de Fomento
de la Exportacion (INFE), antecedente de ICEX, se hizo
cargo de la convocatoria de las becas y de la gestion
de las Oficinas. En 1987, el INFE pas6 a denominarse
Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX), conso-
lidando su papel en la promocién del comercio exterior
y la internacionalizacion de las empresas espafiolas.

A lo largo de estos afios, las Oficinas han ido
ampliando sus funciones y su alcance geografico hasta
llegar a las 98 actuales, estableciendo su presencia en
mercados clave para la economia espafiola (la ultima
apertura ha sido en Addis Abeba, capital de Etiopia).
La incorporacion de nuevas Oficinas en paises emer-
gentes y desarrollados permitio a Espafia tener una
presencia significativa en los principales centros eco-
noémicos del mundo.

El Grafico 1 muestra la distribucion de los beca-
rios de la ultima promocion (n.° 48) que ha pasado por
Oficinas Econémicas y Comerciales. Puede observarse
cémo aquellas regiones que integran paises con mayo-
res relaciones econdémicas y comerciales con Espania

1 En Taipei el consejero es director de la Camara de Comercio e
Industria, al no contar con misién diplomatica espafiola.

2 BOE n.° 71, Resolucion de 12 de marzo de 1975 de la D.G. de
Exportacion (Ministerio de Economia).
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GRAFICO 1
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(UE, América del Norte y América del Sur) son los que
cuentan con un numero mayor de efectivos (también
de Oficinas) y con las Oficinas de mayor tamafo. Cada
afio se realizan previsiones desde ICEX basadas en
distintos pardametros objetivos y considerando también
los requerimientos de los responsables de las Oficinas.

En la década de 1990, las Oficinas Econdmicas y
Comerciales comenzaron a incorporar nuevas modali-
dades de becas y programas de formacion. En 1992, se
lanzo la primera convocatoria del Programa de Becas
de Informatica, con el objetivo de formar expertos en el
tratamiento, analisis y difusion de la informacién sobre
comercio exterior. Este programa fue una respuesta a
la creciente importancia de la tecnologia y la informa-
cion en el comercio internacional.

En 1997, se produjo un gran salto en el numero de
becas (se paso de convocar 31 plazas en 1996 a 124 en
1997)3, fusionando programas dispersos de formacién
y dotando al Programa de Becas de una estructura
similar a la actual, incorporando dos fases: un afio en
una Oficina Econémica y Comercial y, a continuacion,
seis meses en el departamento internacional de una
empresa espafiola. Se considerd que asi se permitiria

3 Desde 2002, no se ha ofertado menos de 250 plazas en ninguna de
las convocatorias. La promocién actual en Ofecomes, la n.° 48, contd con
275 plazas. En 2002 se incorporé la posibilidad de que estas becas se
cofinanciasen por el Fondo Social Europeo en los supuestos en los que
fuera de aplicacién. Se incorporé también la opcion de realizar practicas
en empresas espafolas con actividad internacional o en organismos
internacionales (Fase Il) a los becarios que superen satisfactoriamente la
Fase I.
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una formacién mas integral y practica para los beca-
rios, adaptandose a las necesidades cambiantes del
mercado global.

En la década de 2000, las Oficinas Econdmicas y
Comerciales continuaron su proceso de consolidacion
y modernizacion. En 2004, se anadi6 al Programa de
Becas una fase de preparacion tedrica a través de un
Master en Gestion Internacional de la Empresa (MUGIE)
propio como parte del proceso de seleccion. Este mas-
ter proporcioné una formacién tedrica solida en todas
las areas relacionadas con el proceso de internacio-
nalizacién, complementando la formacién practica en
las Oficinas, lo que vino a solventar, en gran parte, las
grandes diferencias que en cuanto a formacion previa
se producian entre los becarios, fundamentalmente,
entre aquellos cuyos programas académicos universi-
tarios no contemplaban materias relacionadas con eco-
nomia, empresa o comercio. De ese modo, se reducia
el periodo inicial de aprendizaje del becario en su incor-
poracion a su Oficina.

En 2010, el Master en Gestion Internacional de la
Empresa se convirtié en un titulo oficial de posgrado,
impartido por ICEX-CECO en alianza académica con
la Universidad Internacional Menéndez Pelayo. Esta
alianza académica permitié una mayor calidad y reco-
nocimiento de la formacion proporcionada a los beca-
rios. También ha facilitado la colocacion posterior del
becario, una vez terminada su beca, al contar con una
cualificacion superior anadida a la formacién que le da
la propia experiencia en la Oficina.

En 2020, el Programa de Becas pasé a regu-
larse por la Ley de Subvenciones, estableciendo un
marco legal claro y estructurado para su funciona-
miento. El programa consta ahora de tres fases: Fase
0 (Master Universitario en Gestion Internacional de la
Empresa), Fase | (Practicas en Oficinas Econémicas y
Comerciales de Espafia en el Exterior) y Fase Il (prac-
ticas en empresas, entidades u organismos internacio-
nales). Ademas, se redujeron a dos los tipos de perfi-
les de becarios: internacionalizacion y tecnologias de
la informacion (TI).
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En el afio 2025, el programa esta celebrando su 50.°
aniversario, ya consolidado como una herramienta esen-
cial para la formacién de expertos en comercio interna-
cional. Ademas, la incorporacién de nuevos destinos y
metodologias de seleccidén ha permitido una adapta-
cion continua a las necesidades del mercado global y
de las empresas espafolas.

Solo unos cuantos paises, todos grandes exporta-
dores, como Estados Unidos, Reino Unido, Francia y
Alemania, cuentan con programas de becas en su red
exterior, los cuales, aunque con diferencias, son com-
parables al Programa de Becas ICEX en términos de
su dotacién y alcance. En Espafia, otros organismos
publicos, como Turespafa, ha adoptado mas recien-
temente un programa de becas para formacion en
sus oficinas en el extranjero (36 becas). El Ministerio
de Asuntos Exteriores, Unién Europea y Cooperacion
situa becarios en las dependencias de las embajadas
y consulados cada afo, pero se trata de becas no
remuneradas y por poco espacio de tiempo. Algunas
de las comunidades auténomas que cuentan con érga-
nos de promocién suelen convocar varias becas al
afio remuneradas, normalmente, de menor duracion
y, muchas de ellas, situan a sus becarios dentro de
las dependencias de las propias Oficinas Econdmicas
y Comerciales de Espafia de aquellos paises con los
que tienen interés especial en apoyar a las empre-
sas de su region.

El papel de los consejeros y agregados en la
formacion de los becarios ICEX

Los consejeros econdémicos y comerciales y aquellos
agregados comerciales que dirigen Ofecomes desem-
penan un papel fundamental como tutores de los beca-
rios del programa ICEX. Su funcién no solo implica la
de supervision directa, sino también la coordinacion con
otros funcionarios y personal local de la Oficina para
asegurar una formacion integral y efectiva. Esto conlleva
su plena integracion como parte del equipo de la Oficina,
incluida la relacién con otros becarios procedentes de
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distintos organismos*. La integracién del becario en la
estructura de la Oficina es un paso crucial para su adap-
tacion y éxito. Ademas del consejero, se puede asignar
a otros funcionarios o personal cualificado como men-
tores, con el fin de guiar al becario en tareas especi-
ficas. Estos mentores proporcionan apoyo adicional y
comparten su experiencia y conocimientos, incluyendo
al becario en reuniones internas y externas para que
se familiarice con los procesos de toma de decisiones
y la dinamica de trabajo en la Oficina.

Planificacion del Programa de Actividades

Desde el inicio de la estancia del becario, el conse-
jero se encarga de planificar un programa de activi-
dades que cubra todos los aspectos necesarios para
su formacion. Este programa incluye la definicion de
los objetivos especificos que el becario debe alcanzar
durante su estancia, alineados con las necesidades de
la Oficina y las expectativas del programa ICEX; asi
como la asignacién concreta de tareas y proyectos que
le permitan aplicar sus conocimientos tedricos en situa-
ciones practicas. Estas tareas pueden incluir la realiza-
cién de estudios de mercado, la elaboracion de informes
sectoriales y la participacion en eventos de promocion
o comerciales. Asimismo, se requiere del consejero o
agregado a cargo de una Oficina que informe periodi-
camente a ICEX del progreso del becario y que ajuste
su programa de actividades segun sea necesario.

Conocimiento del pais y de los sectores econémicos
relevantes

Uno de los objetivos principales del programa es que
los becarios adquieran un conocimiento profundo del

4 La Secretaria de Estado de Comercio tiene firmados convenios de
colaboracion con organismos autonémicos de promocién, camaras
de comercio e industria y otros organismos con el fin de permitir, en la
medida de las posibilidades de cada Oficina, que sus becarios se formen
también en éstas. Se integran asi en los equipos de trabajo de las
Oficinas, pasando a depender directamente del consejero o agregado a
cargo de la misma o de quien él decida.

pais en el que estan destinados y de los sectores eco-
némicos relevantes. Esto se logra a través de la asistencia
a sesiones informativas sobre la economia, la cultura y el
entorno empresarial del pais, asi como a presentaciones
de expertos locales y visitas a instituciones relevantes.

En la medida de lo posible, suelen ser asignados a men-
tores con areas sectoriales concretas bajo su supervision,
lo que permite centrar sus esfuerzos y lograr cierta especia-
lizacién. La sectorializacion facilita a los becarios el acceso
a una red de contactos locales, incluyendo empresarios,
funcionarios y otros actores clave en el sector que pueden
también resultarles de utilidad en su futuro profesional.

Los becarios tienen entre sus asignaciones la realiza-
cion de estudios de mercado que le permitan investigar
y analizar las oportunidades para nuestras empresas y
desafios del sector en el pais de destino. El mentor del
becario, el consejero o el agregado debera supervisar
la elaboracion de informes comerciales, que incluyen
analisis de mercado, notas sectoriales y recomendacio-
nes estratégicas para empresas espanolas.

Participacion activa en las labores de promocién comercial

El desarrollo de labores comerciales es una parte
esencial de la formacion de los becarios. Los conse-
jeros y agregados les implican y supervisan en activi-
dades propias 0 a las que asisten como invitados en
la organizacion de eventos comerciales (ferias, misio-
nes comerciales y seminarios). Estos eventos propor-
cionan al becario experiencia practica en las relacio-
nes publicas, la gestion de proyectos y la promocion
de exportaciones.

Asimismo, acompafan al becario en reuniones
y negociaciones comerciales con empresas locales y
extranjeras, lo que le permite observar y aprender téc-
nicas de negociacion y estrategias comerciales.

Acompariamiento a empresas espafiolas exportadoras

El acompanamiento a empresas espafiolas expor-
tadoras es una de las funciones mas valiosas del
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programa. Los consejeros y agregados deben asegu-
rarse de que los becarios participen activamente en
este proceso a través de visitas a empresas espafio-
las y locales, para que el becario entienda sus opera-
ciones, desafios y estrategias de internacionalizacion.
También involucran al becario en proyectos especificos
de empresas exportadoras, proporcionando apoyo en
la identificacion de socios comerciales, la preparacion
de presentaciones y la resolucién de problemas.

Diferencias en el tamafio y organizacion entre
Oficinas que afectan al becario

Es importante destacar que cada Oficina es distinta
en cuanto a su tamafo y organizacion, lo que puede
influir en la experiencia de los becarios. El modelo suele
estar razonablemente dimensionado, de manera que
las Oficinas grandes suelen coincidir con mercados
mas importantes (por su tamafo y/o otras circunstan-
cias especiales) para las empresas espanolas. Esto
suele implicar mayor inversién en promocion, mas con-
sultas, mas visitas de empresa y, por tanto, mas tra-
bajo en general en la Oficina. Desde la perspectiva del
becario, que tiene un horizonte temporal cierto, limitado
a un ano de estancia, estas Oficinas grandes ofrecen
mas oportunidades para que los becarios participen en
actividades de promocion de todo tipo, hagan mas con-
tactos con operadores y empresas locales, tengan mas
relacién con empresas espafiolas y participen en reu-
niones interesantes. Estas Oficinas suelen tener una
mayor dotacion tanto de personal como de becarios,
lo que permite una mayor especializacion por sectores
y un conocimiento mas profundo de los mismos (agro-
alimentario, vinos, industriales, energia, moda, etc.).

Por otro lado, las Oficinas pequefias (aproximada-
mente el 70 % de la red de Oficinas tiene una media de
6 empleados, excluidos consejero y becarios) tienden de
forma natural a fomentar un trabajo en equipo mas cohe-
sionado entre toda la plantilla. En estas Oficinas, los beca-
rios, que suelen ser menos numerosos, son requeridos
para participar en actividades de distintos sectores, lo que
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representa una oportunidad para trabajar con varios res-
ponsables, y no solo con uno. Esta diversidad de tareas
y responsabilidades permite a los becarios adquirir una
visién mas amplia y versatil del pais y de las oportunida-
des que ofrece desde el punto de vista comercial.

En resumen, la funcién de los consejeros y agregados
como tutores de los becarios es integral para su forma-
cion y desarrollo profesional. A través de una planifica-
cion cuidadosa, una introduccion efectiva en la estruc-
tura de la Oficina, el desarrollo de labores comerciales y
el acompafamiento a empresas exportadoras, los con-
sejeros aseguran que los becarios adquieran una expe-
riencia rica y formativa que los prepare para una carrera
exitosa en el comercio internacional.

El perfil de los becarios ICEX y su adaptacion a
las Ofecomes

Las Ofecomes suelen recibir una media de entre 2 'y
6 becarios cada mes de enero, lo que implica la par-
tida de otros tantos un mes antes. Hay algunas (pocas)
excepciones como las que por su tamafo o porque
cuentan tradicionalmente con becarios de otros progra-
mas solo reciben 1. Este proceso de renovacion actua
como un revulsivo, generando la necesidad de reorde-
narse ante la necesidad de explicar y formar a los nue-
vos becarios. Durante los primeros meses, los conseje-
ros, agregados y mentores deben seguir muy de cerca
a los becarios hasta que encajan en sus funciones. Este
proceso de integracion es crucial para asegurar que los
becarios se adapten rapidamente y comiencen a contri-
buir de manera efectiva, sin convertirse en una carga.
La experiencia muestra que el sistema de seleccion
esta bien disefiado: los becarios del programa ICEX
tienen un perfil académico y profesional que les per-
mite enfrentar los desafios del comercio internacional
y aprovechar al maximo la experiencia en las Oficinas
Econdmicas y Comerciales. A continuacion, se deta-
lla el perfil tipico de los becarios, incluyendo su rango
de edades, nivel educativo, habilidades lingiisticas y
experiencia laboral.
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Rango de edades

Las edades de los becarios del programa ICEX varian
generalmente entre los 24 y los 31 anos. Este rango
refleja la diversidad de etapas en las que los jovenes
profesionales pueden estar en su desarrollo académico
y profesional. Los becarios mas jovenes suelen estar
recién graduados, mientras que los mayores pueden
tener algunos afios de experiencia laboral.

Nivel educativo

Todos los becarios del programa ICEX tienen un
grado superior, y el master que deben superar en la
primera Fase del Programa de Becas, garantiza que
posean una solida formacién académica que incluya
areas relevantes para el comercio internacional. Esta
formacion incluye conocimientos en economia, adminis-
tracion de empresas, comercio exterior, derecho inter-
nacional y otras disciplinas relacionadas.

Habilidades lingiiisticas

Un requisito fundamental para los becarios ICEX es
tener un probado nivel de inglés, ya que este idioma es
esencial para la comunicacion en el ambito del comer-
cio internacional. Ademas, en ocasiones, se requiere
que los becarios tengan conocimientos de un segundo
idioma, especialmente en mercados donde este idioma
es relevante. Por ejemplo, en paises de habla francesa,
rusa, alemana, china o arabe, se valora mucho que los
becarios puedan comunicarse en estos idiomas.

Experiencia laboral

Aunque la mayoria de los becarios no tienen una
extensa experiencia laboral, algunos de ellos si cuen-
tan con experiencia previa en empresas u organis-
mos. Desde la implantacién del Plan Bolonia, todos los
becarios han realizado, al menos, practicas en alguna
empresa u organismo como parte de su formacion
académica. Estas practicas proporcionan una base de

experiencia que es muy util para su desempefio en las
Oficinas Econdmicas y Comerciales.

En conjunto, el perfil de los becarios ICEX suele refle-
jar una combinacion de formacién académica solida,
habilidades linguisticas y una base de experiencia labo-
ral. Estos atributos, junto con el requisito de ser menor
de 30 afos al hacer la solicitud para presentarse al pro-
grama, conforman un grupo de jévenes motivados y con
ganas de aprovechar al maximo la experiencia en las
Ofecomes y prepararse para una carrera exitosa en el
comercio internacional.

Impacto en la dindmica de trabajo

La incorporacion de becarios jovenes tiene un impacto
positivo en la dinamica de trabajo de las Oficinas. Su
energia y entusiasmo impulsan cambios en los proce-
sos y la adopcion de nuevas tecnologias. Ademas, su
capacidad para adaptarse rapidamente a cambios y
desafios contribuye a mejorar la eficiencia y efectivi-
dad de las Oficinas.

A partir de la integracion inicial de los primeros meses,
durante los cuales los becarios obligan a dedicar tiempo
y esfuerzo a sus mentores y al resto del personal de las
Oficinas sin aportar (casi) nada a cambio, se empieza a
generar también un efecto contagio mas silencioso que
procede de su propia personalidad. En cierta manera,
esas nuevas obligaciones de formacion, de un grupo de
jovenes desconocidos a los que las Oficinas se enfrentan
cada mes de enero, resultan refrescantes y renovadores
para las plantillas, en ocasiones algo envejecidas, de las
Oficinas Econémica y Comerciales. Y cada afio deben
disefiarse sus planes de actividades, distribuirlos en fun-
cion de sus formaciones respectivas y de sus deseos, e
intentar integrarlos lo antes posible en esos pequerios
ecosistemas que conforman cada una de las Oficinas.

Efecto contagio de los jévenes digitalizados

Estos becarios, llenos de curiosidad y a los que
nada les asusta, son los que encuentran soluciones
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para superar obstaculos tecnolégicos en menos
tiempo y de forma eficiente. Han ayudado a las Ofi-
cinas a implantar nuevas aplicaciones y han des-
cubierto la utilidad de muchas herramientas que se
habian implantado.

Los becarios son, en gran parte, responsables de
muchos cambios en la forma de llevar la comunica-
cion en las Oficinas debido a que no estan obligados a
aprender sobre los nuevos usos porque su vida perso-
nal ya se ha adaptado a estas nuevas formas de inte-
raccion y se limitan a replicarlas, ahorrando tiempo y
liberando recursos para otras tareas.

En los ultimos afios, los becarios del programa ICEX
han sido, en gran parte, responsables de la rapidez con
la que se ha producido la implantacion y se ha normali-
zado la utilizacion de las redes sociales en las Oficinas
Econdmicas y Comerciales. La actividad de gestionar las
redes sociales y crear contenido para las webs es una
tarea que, aunque puede y deberia ser realizada por el
personal de las Oficinas, requiere una velocidad en su
manejo y una especial sensibilidad que los becarios, por
su juventud, poseen de manera innata. Mientras que
muchos de los responsables de las Oficinas han apren-
dido a manejar y aprovechar estas herramientas en los
ultimos anos, los becarios han crecido con ellas, lo que
les permite adaptarse rapidamente y utilizar las redes
sociales de manera efectiva.

Supervision y direccion

La supervision por parte de los responsables de las
Oficinas es imprescindible para asegurar que el conte-
nido y la administracion de las redes sociales se reali-
cen de acuerdo con las normas y politicas que se defi-
nan. La participacion de los becarios en estas tareas
ha permitido aprovechar las oportunidades que ofrecen
estas herramientas para nuestro trabajo, permitiendo
liberar parte del tiempo de los responsables, quienes
pueden dedicarse a otras actividades mas estratégicas.
Simultaneamente, los becarios aprenden a gestionar
las redes sociales con prudencia y a someterse a las
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reglas necesarias derivadas de la naturaleza publica
de las Oficinas.

Inteligencia artificial y nuevos retos

La nueva etapa en la que ya estamos, disfrutando de
las maravillosas e infinitas posibilidades de la inteligen-
cia artificial (IA) para nuestro trabajo, representa un reto
desde todos los puntos de vista, especialmente para los
becarios. La IA ofrece oportunidades para automatizar
tareas, analizar grandes volumenes de datos y mejo-
rar la toma de decisiones. Los becarios, con su familia-
ridad con la tecnologia y su capacidad para adaptarse
rapidamente, estan bien posicionados para aprovechar
estas oportunidades y contribuir a la transformacion
digital de las Oficinas. No deben olvidar sus mentores
la obligada supervisién a la que deben ser sometidos
también en esta materia.

Los becarios no son empleados de las Oficinas
Econémicas y Comerciales

No debe olvidarse el hecho de que los becarios no
son empleados de las Oficinas sino personas en forma-
cién, con todo lo que ello implica. Debe aprovecharse
cada ocasion durante su estancia en la Oficina para
que experimenten, conozcan y se formen de cara a
sus futuras carreras profesionales. Y es deber de los
consejeros y agregados el supervisar que este proceso
tenga lugar, incluido el que conozcan al tejido empresa-
rial exportador espanol, sus responsables locales, sus
retos y oportunidades en el pais de destino.

3. Conclusiones

En sus 50 anos de existencia, el Programa de Becas
ICEX ha demostrado ser una herramienta esencial para
la formacion de expertos en comercio internacional y la
internacionalizacion de las empresas espafiolas. A tra-
vés de una combinacién de formacion tedrica y prac-
tica, los becarios han contribuido significativamente al
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buen funcionamiento y modernizacion de las Oficinas
Econdmicas y Comerciales de Espana.

El Programa de Becas ICEX se ha consolidado como
una excelente puerta de entrada para los jovenes espa-
foles hacia los mercados exteriores. A lo largo de sus
50 afios de historia, ha profesionalizado su organizacion,
desde el sistema de seleccion, pasando por el master
especializado, hasta su distribucion entre las 98 Oficinas
Econdmicas y Comerciales y el control de resultados.
Todo ello ha convertido al programa en un instrumento
de excelente reputacidén nacional, bien conocido y valo-
rado entre los colegas de otros paises.

Los becarios del programa ICEX realizan parte de su
formacion en las Oficinas Econdmicas y Comerciales, lo
que les convierte en potenciales especialistas para las
empresas espafolas en su proceso de internacionaliza-
cion. En muchos casos, los becarios realizan su ultima
fase de la beca en empresas espafiolas en el pais de
destino, aprovechando el conocimiento y los contactos
adquiridos durante su estancia en las Oficinas.

El impacto mutuo entre los becarios ICEX y las
Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espafia es sig-
nificativo y bidireccional. Los becarios aportan moder-
nizacion, innovacion y dinamismo a las Oficinas, mien-
tras que estas les proporcionan una formacion integral,
una red de contactos valiosa y oportunidades de espe-
cializacion sectorial. Esta sinergia no solo mejora el fun-
cionamiento de las Oficinas, sino que también prepara
a los becarios para una carrera exitosa en el comer-
cio internacional, creando un ciclo virtuoso de aprendi-
zaje y desarrollo profesional. En ese impacto mutuo de

becarios y Ofecomes, la formacién no solo revierte en
la internacionalizacion de las empresas ya existentes,
sino que hay ejemplos, cada vez mas numerosos, de
becarios que se convierten en fundadores de startups,
por ejemplo. Demuestra como la formacién que reci-
ben también contribuye a fomentar un comportamiento
mas asertivo de los candidatos en el plano global, capa-
citandolos para el emprendimiento mas actual. Por
ultimo, y no menos importante, estos becarios constitu-
yen una cantera de seleccién de personal para los servi-
cios centrales de ICEX, las propias Oficinas Econémicas
y Comerciales y pueden ser facilmente futuros oposito-
res a funcionarios publicos, a cuerpos especializados
en economia y comercio exterior, como los de Técnicos
Comerciales y Economistas del Estado y Diplomados del
Estado. Es funcion de los responsables de las Oficinas
orientarles sobre estas posibilidades, asegurando asi
una formacion completa y una integracién efectiva en
el ambito de las relaciones econdmicas internacionales.

No cabe sino terminar felicitando a los responsables
y organizadores de este programa, a aquellos que tuvie-
ron la vision de iniciarlo hace ya 50 afios y a los que
desde ICEX han conseguido aumentar su dotacién afio
tras ano, al tiempo que han seguido revisandolo, per-
feccionandolo y mimandolo con total profesionalidad. A
las futuras promociones de jovenes becarios y a noso-
tros, los que nos encargamos de recibirlos en cada ofi-
cina de la Red de Oficinas Econémicas y Comerciales
en el Exterior, nos toca emplear al maximo de nues-
tras capacidades este excepcional legado de esfuerzo
y presupuesto publicos.
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TALENTO SIN FRONTERAS: EL LEGADO
DE LOS BECARIOS ICEX EN LA ACTIVIDAD
INTERNACIONAL DE CEOE

La CEOE empez6 a integrar el programa de becarios ICEX, en su actividad internacional,
en el afio 2016. Fue una sabia decision, que nos ha llevado a que el 50 % del personal

que integra, a dia de hoy, el Departamento Internacional y Organismos Multilaterales

de la CEOE ha pasado por este programa. Podemos decir, con mucha satisfaccion, que el
espiritu ICEX impregna nuestro departamento. Su formacion especializada, su capacidad
analitica y de gestion, unido a su enfoque dindmico, ha venido fortaleciendo la capacidad
de la Confederacion para responder a los retos y necesidades de las empresas espaiiolas en
su actividad en el exterior. Este compromiso no seria posible sin el talento, la dedicacion y
la innovacion que aportan los becarios ICEX, por lo que con este articulo queremos poner
en valor su aportacion en el marco de la actividad internacional que viene desarrollando la
CEQE estos 1iltimos afios.

Talent Without Borders: The Legacy of ICEX Scholars in CEOE’s International
Activity

The CEOE began to integrate the ICEX internship program into its international activity in 2016. It
was a wise decision, which has led us to the fact that 50% of the staff that integrates, as of today, the
International Department and Multilateral Organizations of the CEOE has gone through this program.
We can say, with great satisfaction, that the ICEX spirit permeates our department. Its specialized
training, analytical and management skills, together with its dynamic approach, have been strengthening
the Confederation’s ability to respond to the challenges and needs of Spanish companies in their activities
abroad. This commitment would not be possible without the talent, dedication and innovation provided
by ICEX interns, so with this article we want to highlight their contribution within the framework of the
international activity that the CEOE has been developing in recent years.

Palabras clave: internacionalizacion, innovacion, talento, desarrollo empresarial, colaboracion puiblico-privada.
Keywords: internationalisation, innovation, talent, business development, public-private partnerships.
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1. Introduccidn

La Confederacion Espafiola de Organizaciones
Empresariales (CEOE) empezd a integrar el pro-
grama de becarios ICEX en su actividad internacio-
nal en el afio 2016. Fue una sabia decision, que nos
ha llevado a que el 50 % del personal que integra a dia
de hoy el Departamento Internacional y Organismos
Multilaterales de la CEOE ha pasado por este programa.
Podemos decir con mucha satisfaccion que el espiritu
ICEX impregna nuestro departamento, gracias a que
un numero muy significativo de becarios permanecen
en nuestra organizacion una vez finalizada la beca o
bien nos nutrimos de exbecarios ICEX para cubrir las
vacantes que van surgiendo.

Como responsable de la actividad internacional de
la CEOE, siempre he pensado que la organizacion a la
que pertenezco es una oportunidad excepcional para
los jovenes con formacion internacional que se incorpo-
ran al mundo profesional. En efecto, el Departamento
Internacional y Organismos Multilaterales y la Comisién
de Relaciones Internacionales de la CEOE juegan un
papel crucial en la defensa de los intereses de las
empresas espafnolas en los mercados globales. Este
compromiso, ambicioso y estratégico, no seria posible
sin el talento, la dedicacion y la innovacion que aportan
los becarios ICEX, por lo que con este articulo queremos
poner en valor su aportacion en el marco de la actividad
internacional que ha venido desarrollando la CEOE en
los ultimos afios.

Y estoy convencida también de que esta relacion
aporta beneficios a las dos partes. Su formacion espe-
cializada, su capacidad analitica y de gestién, unido a
su enfoque dinamico, ha venido fortaleciendo la capa-
cidad de la Confederacién para responder a los retos
y necesidades de las empresas espafiolas en su acti-
vidad en el exterior. Y, por otra parte, su incorporacién
en una organizacion tan representativa como la CEOE,
les proporciona un profundo conocimiento de la reali-
dad empresarial en Espana, que va mas alla de la mera
internacionalizacion. Para la CEOE este programa tiene
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un enorme valor y contribuye a desarrollar dentro de la
organizacion una vision innovadora, a poner en mar-
cha nuevas herramientas, optimizar procesos internos
y fomentar una mayor y mejor interlocucién entre los
equipos de la CEOE vy sus socios internacionales.

2. Contexto internacional

Uno de los hechos mas sobresalientes de la reciente
historia de Espafia ha sido el intenso proceso de aper-
tura hacia el exterior que ha experimentado la econo-
mia espafiola a partir, fundamentalmente, de su plena
integracién en la Union Europea en el afio 1986.

La CEOE, desde su fundacion en 1977, tuvo muy en
cuenta esta proyeccion internacional, que se ha tradu-
cido en una creciente presencia de empresas espano-
las en los mercados de todo el mundo, que se ha ace-
lerado en los ultimos afios. Un dato muy significativo
que pone de relieve la imparable internacionalizacién
de la economia espanola es el progresivo aumento del
peso de las exportaciones de bienes y servicios sobre el
PIB, sobre todo, a partir de la crisis financiera de 2008.
Ademas del comercio, no menos relevante es la evo-
lucién de la inversion. En enero de 1992, la inversion
directa de las empresas espafiolas en el exterior ape-
nas era de 43.000 millones de euros. Sin embargo, en
2023, el stock de la inversion directa espafiola en el
exterior superaba los 500.000 millones de euros. Este
aumento del comercio y de la inversion directa espariola
en el exterior es uno de los procesos de transformacion
mas intensos y rapidos de los muchos experimentados
por la economia espafiola en las ultimas cinco décadas.

La apertura al exterior ha permitido a las empresas
espafiolas acceder a nuevas tecnologias y modelos de
negocio. El intercambio de conocimientos y el acceso
a |1+D+i global han sido esenciales para la moderniza-
cion de sectores clave como la energia, la tecnologia
digital o la biotecnologia.

Las empresas espafiolas, durante este proceso, tam-
bién han aprendido de las mejores practicas interna-
cionales, lo que les ha permitido mejorar sus procesos
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productivos y la creacion de nuevos productos. Esto
ha provocado su crecimiento y liderazgo en sectores
estratégicos, como el de las infraestructuras, ener-
gias renovables y telecomunicaciones, en el ambito
internacional.

La CEOE ha acompafado a las empresas en esta
evolucién internacional y se ha convertido en una refe-
rencia obligada tanto para las empresas espafiolas que
buscan oportunidades de negocio en mercados inter-
nacionales como para empresas de cualquier pais que
deseen realizar nuevas inversiones en Espania.

Esta labor, ambiciosa y estratégica que desarrolla la
CEOE, no seria posible, como se ha dicho antes, sin
el talento, la dedicacion y la innovacién de las perso-
nas que forman parte del equipo de la Confederacion,
entre los que se encuentran los becarios ICEX que lle-
gan a la organizacién con una gran formacion y expe-
riencia tras su estancia en una Oficina Econoémica y
Comercial en el Exterior.

Siguiendo con el contexto internacional en el que
se han movido las empresas espafiolas en las ultimas
décadas, este se ha caracterizado por un orden basado
en reglas y principios, que ha dado paso a un escenario
lleno de incertidumbre, que impacta mucho en aquellas
empresas que han optado por una estrategia de cre-
cimiento basada en la internacionalizacién. Tras la cri-
sis econdmica de 2008, la economia espanola inicid
un proceso de internacionalizacién que no ha cesado,
como se ha sefalado antes. Por lo tanto, cuando se
produce una convulsién como la actual en los merca-
dos internacionales, con un multilateralismo en rece-
sién y un proteccionismo acechando, nuestra econo-
mia presenta una gran vulnerabilidad, precisamente
por su dependencia del exterior, pero al mismo tiempo
es una fuente de oportunidades que hay que identificar
y saber aprovechar. En este entorno, tanto los paises
como las empresas tienen que ver cOmo ser mas resi-
lientes sin perder su competitividad. Tienen que ana-
lizar cdmo reducir vulnerabilidades en un entorno tan
cambiante, analizando los riesgos y tomando decisio-
nes que no son faciles ni rapidas en adoptarse.

No olvidemos que hace cinco afios comenzé una pan-
demia que provoco una disrupcion dramatica en las cade-
nas de suministro, seguida de la invasién de Ucrania por
parte de Rusia que, a su vez, desencadend una cascada
de sanciones econdmicas a este pais y, al mismo tiempo,
la interrupcion de suministros provenientes de Ucrania. En
este contexto, nuestras empresas analizaron muy cuida-
dosamente donde estaban y como estaban configuradas
sus cadenas de suministro. Este analisis es muy complejo
en el caso de empresas con miles de proveedores, exige
identificar dependencias y ver si hay posibilidad de sustitu-
cion o diversificacion, con el objetivo de disminuir el riesgo.
En estos casos, se analizan tanto los mercados a los que
se exportan los productos como el riesgo proteccionista
potencial que existe y que puede frenar las exportaciones.
A partir de aqui, en funcion del tamafio de las empresas,
del sector y de otras circunstancias, las empresas toman
decisiones de reajuste en las cadenas de suministro, que
a veces llevan consigo un acortamiento de las cadenas
para acercar los emplazamientos de produccion a los de
consumo. Este ejercicio debe garantizar un equilibrio entre
resiliencia y competitividad. De nada sirve ser menos vul-
nerable si se produce de forma ineficiente porque redun-
dara en una menor competitividad y cuestionara la eficien-
cia econémica de la empresa.

Aun a riesgo de simplificar, cuando en la CEOE nos
preguntan por las politicas necesarias para acompanar
a las empresas en su internacionalizacién no dudamos
en sefalar dos ambitos en los que necesitamos avanzar:

e El primero es la Unién Europea. Por un lado, hay que
profundizar mas en el Mercado Unico Europeo, con
una integracion mayor del sector financiero, de la ener-
gia o de las telecomunicaciones. También en una regu-
lacion a favor de la empresa, que no distorsione y
gue no genere sobrecarga. De esta manera, nuestras
empresas podran ser mas competitivas y afrontar con
mas musculo las turbulencias en los mercados inter-
nacionales, a la vez que podran dedicar mas recur-
SOs a innovar y a convertirse en imprescindibles para
las empresas de otros paises.
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e El segundo ambito es el acceso a mercados y la
ampliacién de la red de acuerdos de libre comercio.
En esta reconfiguracion de las cadenas de suminis-
tro, de relocalizacion de la produccion, de busqueda
de nuevos proveedores y de diversificacion de merca-
dos, las empresas necesitan mas acceso a mercados
exteriores, con mejores garantias de competencia leal
y relaciones bilaterales predecibles. Y el mejor instru-
mento para ello son los acuerdos de libre comercio.

3. Lainternacionalizacion en la CEOE

Este contexto que acabo de describir es bien conocido
por nuestros becarios del Departamento Internacional
y Organismos Multilaterales, y es el contexto en el que
trabajan dia a dia, apoyando a las empresas espafiolas
desde una perspectiva bilateral, comunitaria o multila-
teral. Bilateralmente, con el desarrollo de una agenda
empresarial en el marco de viajes y visitas oficiales, del
maximo nivel y con un caracter mas técnico. Desde el
punto de vista de la Union Europea, los becarios acce-
den a una red europea de organizaciones empresariales,
BusinessEurope, que les permite incorporarse a deba-
tes y tomas de posicion sobre las principales cuestio-
nes que atarfen a las relaciones internacionales desde
una perspectiva europea. Y desde la perspectiva multi-
lateral, los becarios acceden y contribuyen a la defensa
de los intereses de nuestras empresas en la OCDE
(Business at OECD) o en el B20 (el sector privado del
G20). Su formacién abarca, por tanto, diversas areas
estratégicas que buscan fortalecer la presencia de las
empresas espafiolas en el exterior y fomentar relacio-
nes comerciales beneficiosas.

Ademas, la actividad del departamento pivota en torno
a uno de los 26 6rganos consultivos y de estudio que
tiene CEOE, la Comision de Relaciones Internacionales,
a la que pertenecen mas de 400 socios, y cuya agenda
de trabajo se elabora al principio de cada afio y se va
adaptando a las circunstancias que vayan surgiendo.
En este ano 2025, los objetivos prioritarios son, entre
otros, los siguientes:
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Informacién y organizacién de reuniones con repre-
sentantes de la Administracion a nivel nacional, comu-
nitario e internacional sobre asuntos de interés para
la CEOE y sus miembros, en el &mbito de la politica
comercial y la accion exterior.

Seguimiento del proceso de ampliaciéon de la Union
Europea y de las relaciones con terceros paises veci-
nos de nuestro entorno, incluyendo el analisis de ini-
ciativas legislativas con impacto en el comercio y las
relaciones exteriores.

Informacioén y recomendaciones sobre las iniciativas
legislativas impulsadas por la Administracion comer-
cial del Estado que afecten a su actividad empresarial.
Level playing field. La Comisidon de Relaciones
Internacionales de CEOE defiende que las reglas
sean las mismas para todos en el mercado interior
y en terceros mercados para evitar la competen-
cia desleal. Se hace seguimiento de la aplicacion
de los instrumentos de politica comercial, que incluye
los instrumentos de defensa comercial tradicionales
(antidumping, antisubvenciones y salvaguardias),
y los nuevos instrumentos, como el instrumento de
contratacion publica internacional y el Reglamento
sobre las subvenciones extranjeras que distorsionan
el mercado interior.

Seguimiento de negociaciones e iniciativas de la
Organizaciéon Mundial del Comercio, acuerdos comer-
ciales internacionales sobre aspectos de interés para
nuestras empresas en ambitos como la propiedad inte-
lectual, el comercio electronico, las inversiones, los
mecanismos de arbitraje, el comercio exterior con mer-
cados y regiones prioritarias, como Estados Unidos,
China, Sudeste Asiatico y América Latina. En el ambito
legislativo, hacemos seguimiento del paquete norma-
tivo europeo sobre aduanas.

En seguridad econdmica, hacemos un seguimiento de
los trabajos del G7 y la implementacion de la estra-
tegia europea en el ambito de la sostenibilidad y la
seguridad de las cadenas de suministro. Informamos
sobre el efecto positivo de las inversiones espariolas
en el desarrollo de los paises y las buenas practicas
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de empresas espafiolas a la hora de garantizar la sos-
tenibilidad en sus cadenas de suministro.

e |a cooperacion al desarrollo es un ambito de enorme
interés para las empresas espafolas y la CEOE
participa en los 6rganos estatales de gobernanza y
defiende un enfoque de colaboracion publico-privada
en el que las empresas pueden jugar un papel fun-
damental en la movilizacion de recursos. Este afio
2025 ha sido especialmente intenso en este sen-
tido, con la creacion, en el seno de la Comision de
Relaciones Internacionales, de un grupo de trabajo
especifico con nuestros socios para preparar el posi-
cionamiento, desde el punto de vista empresarial, en
la IV Conferencia Internacional de Naciones Unidas
sobre Financiacion para el Desarrollo de Sevilla. Por lo
tanto, abogamos por la adaptacién de los instrumentos
financieros a las necesidades empresariales, la conti-
nuidad de las asistencias técnicas no reembolsables y
por una mayor coordinacion entre los ministerios impli-
cados en la financiacion al desarrollo y la internaciona-
lizacidn de la empresa. La iniciativa Global Gateway
es también uno de los ejes de trabajo en este ambito.

e |La OCDE esta negociando con Argentina, Brasil, Peru,
Indonesia y Tailandia su adhesion y desde la Comision
contribuimos al ejercicio de identificar las reformas nece-
sarias para que esta adhesion pueda llevarse a efecto.

e La colaboracién con organismos multilaterales.
Espanfa esta representada en el capital de estas ins-
tituciones, como es el caso del Banco Europeo de
Inversiones, Banco Mundial, Banco Interamericano
de Desarrollo, Banco Europeo de Reconstruccion y
Desarrollo, Banco Africano de Desarrollo, y Banco
Asiatico de Desarrollo. Con ellos celebramos encuen-
tros en los que participan las sillas y el staffy se dan
a conocer las oportunidades que ofrecen a las empre-
sas espanolas.

Todo el trabajo anteriormente descrito pone de mani-
fiesto la necesidad de contar en la CEOE con profesio-
nales cada vez mas especializados en las relaciones
internacionales, para dar asi un mejor apoyo a nuestras

empresas Y, sin duda, los becarios ICEX han contri-
buido con su profesionalidad a ampliar los fines y los
objetivos del Departamento Internacional y Organismos
Multilaterales.

4. Partenariado con ICEX

Para la CEOE, contar con un socio estratégico como
ICEX es imprescindible para promover la internaciona-
lizacion de las empresas espafiolas y atraer inversion
extranjera. Ambas instituciones coordinan actuacio-
nes en materia de apoyo a la internacionalizacion de
la empresa espaniola. Esta colaboracién incluye la ela-
boracion de estudios, informes o notas sobre aspectos
relacionados con el proceso de internacionalizacion, la
organizacion de encuentros empresariales, jornadas,
conferencias o seminarios en Espafa y en el exterior,
y el apoyo a la organizacion de viajes y visitas oficiales
de Estado o de Gobierno a otros paises.

La relacién entre ambas instituciones ha ido conso-
lidandose a lo largo de los afios mediante una colabo-
racion estrecha y continuada, enfocada en fortalecer la
presencia internacional de las empresas espafiolas y en
promover Espafia como destino atractivo para la inver-
sion extranjera. Y el mejor exponente de esa colabo-
racion institucional es la incorporacion de los becarios
ICEX, en la Fase Il del programa, a CEOE.

Como se ha dicho anteriormente, el primer convenio
entre ICEX y CEOE se firmé en 2016, para la ejecucion
de las practicas durante la Fase Il de la beca. Para la
CEOE este programa tiene un enorme valor. Nuestra
experiencia con los becarios ICEX no solo ha sido posi-
tiva por el conocimiento que tienen de la red exterior,
sino también necesaria porque nos ha ayudado a cre-
cer organicamente dentro de la institucion. En algunos
casos, hemos visto como muchos becarios han conti-
nuado en las filas de la CEOE después de terminar su
afio de practicas y, en otros casos, tras su estancia de
varios afos en la Confederacion han dado el salto a una
empresa aportando esa vision innovadora y dindmica
que necesitan las compainiias para hacer frente a los
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retos globales. La CEOE se enorgullece de haber con-
tribuido a la formacion de los becarios ICEX.

5. Testimonio de becarios ICEX en CEOE

Las Becas ICEX son para muchos jévenes espafio-
les un pilar fundamental en su formacion y el comienzo
de su trayectoria profesional. Mas de 9.000 personas
han pasado por este programa en los ultimos 50 afios, y
podemos decir que se sienten muy agradecidas y afor-
tunadas de formar parte de esta comunidad. Las Becas
ICEX representan un elemento clave de sus carreras.
La CEOE ha querido recoger el testimonio de algunos
de estos becarios que han pasado por nuestra orga-
nizaciéon o que todavia estan en ella y que nos descu-
bren algunas de las principales motivaciones y apren-
dizajes que han tenido.

Para todos ellos, el programa de becas de interna-
cionalizacion empresarial sigue siendo una herramienta
necesaria para el desarrollo de su carrera académicay
profesional. Complementar sus estudios con un MBA
in International Management les ha permitido tener un
enfoque internacional en el ambito de la empresa, pero
también una vision mas global que les ha permitido
entender mejor las turbulencias econémicas y los desa-
fios a los que ésta se enfrenta en momentos de mucha
incertidumbre como la provocada por la gran crisis finan-
ciera, la COVID-19, o los aranceles de Estados Unidos.

Para muchos becarios el paso por el programa ICEX
ha supuesto un antes y un después en su trayectoria
profesional, y, quizas sobre todo, en la personal.

No solo me proporcioné una formacion especia-
lizada en comercio internacional de gran valor,
sino que me permitié desarrollarme en entornos
multiculturales, adquirir una vision estratégica de
los mercados exteriores y trabajar bajo estanda-
res de exigencia propios del ambito publico-pri-
vado. Concretamente, trabajé en Marruecos (y
en menor medida en Senegal), un pais —y un
continente— donde nunca imaginé que viviria.
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Hoy, dos afios después, puedo decir que fue el
mejor afio de mi vida...Me converti no solo en
un mejor profesional, sino en una persona mas
autonoma, resiliente, flexible, segura y empatica.
(Carlos Marcellés, becario en 2024)

En lo personal, las Becas ICEX te permiten for-
marte durante un afio con un grupo de profesiona-
les que han estudiado en universidades distintas y
carreras diversas, lo que permite no sélo un mejor
desempefio en equipo, sino también el desarrollo
de vinculos personales. (Cristina Marti, becaria
en 2020)

Para muchos de los becarios, las Becas ICEX supu-
sieron un cambio de 180 grados en su carrera profe-
sional, que inicialmente estaba enfocada a otras areas
como la abogacia o el periodismo y la comunicacion. Las
competencias transversales adquiridas han supuesto un
activo no solo para su vida profesional, sino que también
han influido positivamente en su desarrollo personal.

Para muchos de los becarios ICEX hacer sus practi-
cas en la CEOE les ha supuesto una oportunidad irre-
petible de vincularse con el sector empresarial desde
una perspectiva unica.

Trabajar promoviendo los intereses de las empre-
sas espafolas ante Gobiernos e instituciones mul-
tilaterales ha sido un desafio muy estimulante,
dado el papel estratégico que juega el sector exte-
rior en la economia espafiola. Ser parte activa de
esta labor fue un aspecto gratificante. Ademas,
como prescriptor de opinion que es CEOE, tra-
bajar en esta institucion supone estar directa-
mente involucrado en el desarrollo de la politica
empresarial en Espafa, un aspecto que resultaba
un reto intelectual muy atractivo. (Sergio Soler,
becario 2019)

Otros becarios optaron por hacer su Fase Il en la
CEOE porque querian profundizar en las necesidades
de las empresas espanolas en distintos mercados y
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entender la importancia de establecer relaciones esta-
bles y duraderas, analizando los principales indicado-
res de rendimiento micro y macroeconémicos; y, por
otro lado, permitirles desarrollar la vertiente institucio-
nal empresarial, poniendo en practica la flexibilidad y
adaptabilidad en la organizacién de importantes even-
tos empresariales e institucionales.

Elegi CEOE por ser una institucion estratégica
tanto a nivel nacional como internacional y por
su vinculacion con el tejido empresarial. Ademas,
su vertiente institucional y su labor y proyeccion
en el ambito internacional me ofrecia un entorno
donde seguir desarrollando los conocimientos
y también aprender sobre diplomacia econémica y
cooperacion empresarial. (Natalia Martin, becaria
en 2018)

La CEOE ofrece una perspectiva transversal del eco-
sistema empresarial espariol y, especialmente, de su pro-
yeccion internacional. En este sentido, la Confederacion
representa un nodo privilegiado de interlocucion con
organismos multilaterales, asociaciones empresariales
internacionales y redes de cooperacion institucional, lo
cual permite a los becarios estar directamente en con-
tacto con los grandes retos de la internacionalizacién
empresarial espafola.

La eleccion de la CEOE en algunos casos se basa
principalmente en la oportunidad que les brindaba la ins-
titucién para seguir avanzando en su formacion interna-
cional, participando en las actividades del Departamento
Internacional y Organismos Multilaterales dedicadas al
fomento de las relaciones econémicas de las empresas
e instituciones espafiolas de comercio con otros paises.

La CEOE es una excelente oportunidad para
muchos de los becarios dado que permite seguir
en un entorno empresarial e institucional alta-
mente dinamico, conociendo oportunidades para
las empresas espafiolas en los principales mer-
cados de relevancia para la internacionalizacion.
El motivo por el cual los becarios elegian CEOE

se basaba principalmente en la oportunidad que
brindaba la institucién para seguir avanzando en
su formacion a través del fomento de las relacio-
nes economicas de las empresas e instituciones
espaniolas de comercio con otros paises. (Paloma
Sastre, becaria 2016)

Otros becarios eligen la CEOE porque «deseaba con-
tinuar la linea de especializacién que llevaban en la
Oficina Econémica y Comercial, pero con una vision
mas amplia de la realidad empresarial». (Miguel Brunete,
becario 2020).

Para muchos becarios, la Fase Il en CEOE pas6 muy
rapido. Fue un afo de grandes experiencias y apren-
dizajes.

Tuve la oportunidad de trabajar junto al perso-
nal de embajadas y agencias de promocion de
exportaciones e inversiones de los paises ibe-
roamericanos, en la organizacion de encuentros
empresariales. En ellos, pude conocer de primera
mano los modelos de desarrollo por los que apues-
tan estos paises, los sectores con oportunidades
de negocio e inversion, y también su oferta expor-
tadora. (Miguel Angel de Jesus, becario en 2024)

Gracias a la experiencia adquirida en el sector de las
relaciones internacionales/institucionales, algunos de
los becarios han podido continuar su desarrollo profe-
sional en el sector de los asuntos publicos. Un sector
donde se valora de manera muy positiva el haber tra-
bajado previamente en la CEOE, con contactos direc-
tos con funcionarios de la Administracion General del
Estado, el cuerpo diplomatico y organismos internacio-
nales. Esta experiencia les ha permitido destacar en los
puestos de trabajo que han desempefiado después de
dejar su periodo de beca en CEOE, por tener una pers-
pectiva institucional Unica.

Después de CEOE trabajé en consultoria finan-
ciera apoyando a empresas a crecer y optimi-
zar su estructura y, actualmente, me dedico a
la expansioén internacional de una divisiéon de
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financiacion al consumo en un banco espaiiol, por
lo que sin duda la experiencia del ICEX ha sido
determinante. (Paloma Sastre, becaria en 2016)

El paso por una Oficina Econémica y Comercial y por
la CEOE son, sin duda, una palanca decisiva para el
posterior desempefio profesional de los becarios ICEX.

Sin embargo, pese a lo que pueda parecer desde
fuera, esto no se debio directamente a las tareas
realizadas en un sentido técnico o funcional. En el
mercado laboral en el que nos encontramos, alto
en competencia y bajo en oportunidades (espe-
cialmente para los jovenes), las empresas valo-
ran mas las habilidades blandas que las duras.
Hoy en dia, saber desenvolverse, ser autbnomo,
liderar equipos, asumir responsabilidades o comu-
nicar con claridad son, en muchas ocasiones, los
verdaderos factores diferenciadores en el actual
océano de titulos y masteres. Al fin y al cabo, el
componente esencial de la empresa (y de todo
en la vida), son las personas. Por lo tanto, saber
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tratarlas y comprenderlas es, en ultima instancia,
la verdadera clave del éxito. En CEOE, pude tra-
bajar estas capacidades como dificilmente habria
podido hacerlo en otro lugar. (Carlos Marcellés,
becario en 2024)

6. Reflexion final

Volviendo al contexto internacional, la CEOE no esta
exenta de desafios. La organizacion sigue siendo —y lo
sera aun mas en el futuro— un actor clave en un con-
texto internacional marcado por la transformacion digi-
tal, la inestabilidad geopolitica y la reconfiguracién de
las cadenas globales de valor. En este sentido, y direc-
tamente relacionado con lo anterior, todavia hay mar-
gen para que la Confederacion pueda fortalecer aun
mas su impacto ampliando el vinculo entre empresas y
talento joven internacionalizado, impulsando proyectos
colaborativos y acelerando su capacidad de incidencia
a escala global. Y para ello, una vez mas, la clave del
éxito seran las personas.
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1. Laimportancia de los organismos
internacionales de desarrollo en un mundo
interconectado y en crisis

En un contexto global caracterizado por la desigual-
dad, el cambio climatico, los conflictos, las migracio-
nes forzadas y la inestabilidad financiera, los orga-
nismos internacionales de desarrollo desempefian un
papel insustituible. Estas instituciones, como el Banco
Mundial, el Fondo Monetario Internacional (FMI), el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Banco
Africano de Desarrollo (BAfD), el Banco Asiatico de
Desarrollo (BAsD) o las diversas agencias del sistema
de Naciones Unidas, se han convertido en actores clave
para articular respuestas colectivas a desafios que tras-
cienden fronteras nacionales.

Lejos de ser simples fuentes de financiacion, estos
organismos son motores de transformacion estructu-
ral, tanto por los recursos que movilizan como por su
capacidad para generar conocimiento, influir en politi-
cas publicas y coordinar esfuerzos multilaterales. Su
existencia responde a una necesidad elemental: nin-
gun pais puede, por si solo, afrontar problemas como
la pobreza extrema, el cambio climatico o la inseguri-
dad alimentaria.

Una misiéon comun: desarrollo sostenible,
inclusivo y global

El objetivo central de estos organismos es reducir
la pobreza y fomentar un desarrollo econémico soste-
nible e inclusivo. Esto no implica Unicamente construir
infraestructuras o financiar proyectos productivos: tam-
bién supone fortalecer las instituciones, mejorar la cali-
dad de las politicas publicas, empoderar a las mujeres,
aumentar la resiliencia frente a desastres naturales o
garantizar servicios basicos como la educacién y la salud.

Através de préstamos, donaciones, asistencia técnica
y cooperacion, estas entidades intervienen en contex-
tos muy diversos: desde paises de renta baja con altos
niveles de fragilidad, hasta economias emergentes que
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requieren apoyo para avanzar hacia modelos producti-
vos mas verdes y digitales. Los organismos de desarro-
llo también son una pieza clave en la implementacién
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la
Agenda 2030. No solo financian acciones alineadas con
estos objetivos, sino que también ayudan a los paises a
disefar politicas coherentes, hacer seguimiento de los
avances y evaluar el impacto de las reformas.

Mas que financiacion: influencia técnica y
estandares globales

Aunque los préstamos y ayudas que canalizan son
cuantiosos (el Banco Mundial, por ejemplo, aprob6 mas
de 100.000 millones de ddlares en financiamiento en
2024), su valor afiadido va mucho mas alla del volumen
de recursos. Los organismos multilaterales de desarrollo
son fuentes de conocimiento experto y asesoramiento
técnico que contribuyen a mejorar la calidad de la toma
de decisiones en los paises receptores.

Mediante estudios, datos comparativos, evaluacio-
nes de politicas y recomendaciones estratégicas, estas
instituciones actuan como laboratorios de innovacion
y plataformas de aprendizaje compartido. Sus publica-
ciones y marcos analiticos ayudan a identificar buenas
practicas y evitar errores costosos. Ademas, promue-
ven estandares internacionales en areas como gober-
nanza, transparencia, medioambiente o gestion fiscal.
Este papel técnico es especialmente valioso en paises
con capacidades institucionales limitadas, pero tam-
bién en Estados de renta media que enfrentan nuevas
complejidades, como la transicion energética o la digi-
talizacion inclusiva.

Multilateralismo efectivo: coordinacion frente a
crisis globales

Los organismos multilaterales de desarrollo también
funcionan como mecanismos de coordinacion internacio-
nal. En un mundo donde las crisis sanitarias, financieras
o climaticas se propagan rapidamente, es fundamental
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contar con estructuras capaces de dar respuestas cohe-
rentes, solidarias y técnicamente fundadas. Durante
la pandemia de COVID-19, por ejemplo, las institucio-
nes multilaterales movilizaron rapidamente fondos para
reforzar los sistemas de salud, proteger a los mas vul-
nerables y facilitar la recuperacién econémica. En con-
textos de conflicto o catastrofes naturales, suelen ser
los primeros en activar recursos y conocimiento para la
reconstruccién. Ademas, los organismos multilaterales
juegan un papel crucial en la armonizacion de agendas
globales: desde el Acuerdo de Paris sobre cambio cli-
matico hasta los compromisos en materia de desarro-
llo digital o seguridad alimentaria.

Transparencia, rendicion de cuentas y legitimidad

A diferencia de otras fuentes de financiamiento bilate-
ral, los organismos internacionales de desarrollo estan
sometidos a normas de gobernanza multilateral que inclu-
yen representacion equitativa, procesos de toma de deci-
siones colegiados y mecanismos de control y evaluacion.
Esto contribuye a generar confianza entre paises, facili-
tar el alineamiento de intereses y garantizar una mayor
rendicion de cuentas. Ademas, las reglas que rigen sus
operaciones —como la competitividad, la sostenibilidad
ambiental o la inclusion social— marcan estandares que
irradian a otros actores del desarrollo, como Gobiernos
donantes, bancos privados o fundaciones.

Los organismos internacionales de desarrollo son
mucho mas que entidades financieras: son espacios de
cooperacion multilateral, generadores de soluciones glo-
bales y garantes de un progreso que busca no dejar a
nadie atras. Su trabajo no sustituye al de los Gobiernos,
sino que lo complementa y potencia, ayudando a que
las decisiones locales tengan respaldo técnico, vision
estratégica y conexién con los desafios del siglo XXI.
En un mundo marcado por la interdependencia, apo-
yar y reforzar estas instituciones no es una opcion: es
una necesidad. Y para paises como Espafia, supone
una oportunidad unica de contribuir activamente a un
orden internacional mas justo, solidario y sostenible.

INTERNACIONAL DE EsPARA

2. Influencia, oportunidades y presencia
estratégica de Espafia en los organismos
internacionales

Espafia ha consolidado, en las ultimas décadas,
una presencia activa y constructiva en los principa-
les organismos internacionales, entendiendo que el
multilateralismo no s6lo es una cuestion de diploma-
cia, sino también una palanca de influencia, negocio
y talento. A través de su participacioén en instituciones
como la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU),
el Banco Mundial, la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE), la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC) o la Union Europea (UE),
Espafia impulsa su proyeccidn exterior, genera oportu-
nidades para sus empresas y profesionales, y defiende
una vision del mundo basada en la cooperacion y el
desarrollo sostenible. Espafia es un firme defensor del
sistema multilateral como herramienta para abordar los
grandes desafios globales y aporta una voz construc-
tiva, dialogante y enfocada en soluciones sostenibles.

Espafia es un socio activo de numerosos organis-
mos internacionales de desarrollo. Participa en su gober-
nanza, contribuye financieramente a fondos especificos
y promueve prioridades compartidas como la igualdad
de género, la cooperacion triangular o la adaptacion al
cambio climatico. Ademas, la implicacion de Esparia en
estas instituciones ofrece oportunidades estratégicas:
desde la proyeccion internacional de empresas espa-
folas —que pueden participar en licitaciones y proyec-
tos— hasta la presencia de talento espariol en sus equi-
pos técnicos. Invertir en el fortalecimiento del sistema
multilateral de desarrollo es, para Espafa, una apuesta
por un mundo mas justo, mas estable y préspero, pero
también una herramienta inteligente de diplomacia eco-
nomica, influencia internacional y liderazgo responsable.
Espafa también apoya los trust funds del BID, BAsD y el
Banco Mundial, en los que participa como donante téc-
nico o financiero.

La accién de Espafia en el sistema multilateral res-
ponde a una vision estratégica que combina:
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e |a proyeccién internacional del pais y su talento,

e el acceso a oportunidades econdmicas para empre-
sas e instituciones,

e la contribucién a un orden internacional basado en nor-
mas, cooperacion y desarrollo sostenible, y

e una participacion activa en la gobernanza de los gran-
des temas globales.

Oportunidades para las empresas espaiolas

La presencia de Espafa en bancos multilaterales de
desarrollo representa una fuente estratégica de oportu-
nidades comerciales y contractuales. Empresas espa-
folas han ganado visibilidad internacional al participar
en proyectos financiados por organismos multilatera-
les, especialmente en sectores donde Espana tiene
alta competitividad como, por ejemplo, en:

o Infraestructuras y transporte: empresas como TYPSA,
IDOM o INECO han participado en proyectos del Banco
Mundial y el BID en Latinoamérica, Africa y Asia.

e Energiay sostenibilidad: compafias como ACCIONA,
Abengoa o Elecnor han ejecutado proyectos en transi-
cidn energética y agua financiados por fondos multila-
terales.

e Tecnologia y digitalizacién: empresas como Indra han
colaborado con organismos como el BID o el BAsD
en soluciones de gobierno electrénico y conectividad.

Ademas, el ICEX, en colaboracion con el Ministerio de
Asuntos Exteriores y la Red de Oficinas Comerciales
de Espafia en Washington, Manila o Bruselas promue-
ven el acceso de empresas espafiolas al mercado mul-
tilateral mediante agendas de negocio, formacién espe-
cializada y asesoramiento técnico.

Con cada nuevo proyecto ejecutado por una empresa
espanola, cada profesional que representa al pais en
una agencia multilateral, y cada iniciativa conjunta
en favor de la sostenibilidad, Espafia refuerza su influen-
cia internacional y su credibilidad como socio fiable,
competente y comprometido. La participacion de Esparia
en los organismos internacionales no es solo un reflejo
de su politica exterior, sino una herramienta clave de
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proyeccién, competitividad y diplomacia econémica.
Apostar por este ecosistema multilateral —con talento,
empresas e instituciones— es apostar por el futuro.
La adjudicacion de contratos en organismos interna-
cionales —como agencias de la ONU, el Banco Mundial,
la Union Europea o bancos multilaterales de desarrollo—
contribuye de forma significativa a la internacionalizacion
de las empresas espafiolas por varias razones clave:

e Acceso a nuevos mercados. Estos contratos permiten
a las empresas espafiolas operar en paises donde,
de otro modo, seria dificil entrar por barreras regulato-
rias, desconocimiento del entorno o falta de contactos
locales. Al trabajar bajo el paraguas de un organismo
internacional, se reducen los riesgos y se abren puer-
tas en mercados emergentes o en desarrollo.

e Prestigio y credibilidad internacional. Ser proveedor
de un organismo internacional es una fuerte creden-
cial. Otorga prestigio y aumenta la confianza de otros
clientes publicos y privados, tanto en el pais en cues-
tion como en otros mercados. Este efecto reputacional
puede traducirse en mas oportunidades de negocio.

e Generacion de experiencia exportadora. Las empresas
que ganan contratos internacionales adquieren expe-
riencia practica en licitaciones complejas, cumplimiento
normativo global y gestién de proyectos internaciona-
les. Este aprendizaje acelera su capacidad para com-
petir en otros concursos fuera de Espafia.

e Diversificacion del riesgo. Acceder a contratos multi-
laterales permite a las empresas diversificar su activi-
dad mas alla del mercado doméstico o europeo, redu-
ciendo su dependencia de la economia nacional y
generando fuentes adicionales de ingresos estables.

e Impulso a sectores estratégicos. Los organismos inter-
nacionales suelen invertir en areas clave como infraes-
tructuras, salud, agua, educacién, energia o digitaliza-
cién. Empresas espafiolas con soluciones competitivas
en estos sectores pueden posicionarse estratégica-
mente y consolidarse como actores globales.

En conjunto, participar con éxito en este tipo de lici-
taciones no sélo genera ingresos, sino que actia como
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catalizador del crecimiento y posicionamiento interna-
cional de la empresa espanola. La presencia de beca-
rios del ICEX en organismos internacionales es una
inversion estratégica para Espafia.

3. Proyeccion internacional del talento espaiiol

Uno de los ejes clave de esta estrategia es posicionar
a profesionales espafioles en organismos internaciona-
les. Actualmente, se estima que mas de 1.700 profesio-
nales espafioles trabajan en el sistema de las Naciones
Unidas, desempenando funciones en diversas agencias,
programas y departamentos. Esta cifra refleja una pre-
sencia significativa de Espana en la ONU, aunque no
existen estadisticas oficiales centralizadas que abarquen
la totalidad de los organismos internacionales. Cientos
de espafioles ocupan puestos de responsabilidad téc-
nica, juridica o econémica en instituciones internacio-
nales, entre ellas:

e La OCDE (Paris): expertos en politicas publicas, edu-
cacion y competitividad.

e El Banco Mundial y BID (Washington), BAsD (Manila)
y BAfD (Abidjan): economistas, especialistas en desa-
rrollo rural o urbanismo.

e EIPNUD y la FAO (Latinoamérica y Africa): perfiles
técnicos en programas de desarrollo, sostenibilidad y
seguridad alimentaria.

e La Comision Europea: abogados, analistas y consulto-
res trabajando en regulacion, fondos europeos y poli-
ticas de innovacion.

La participacion de funcionarios espafioles en orga-
nismos internacionales es estratégica para Espafia, ya
que permite representar y defender los intereses nacio-
nales en la formulacion de politicas globales. Ademas,
estos profesionales actian como enlaces entre las ins-
tituciones internacionales y el tejido econémico y social
espafiol, facilitando oportunidades para empresas y pro-
moviendo la influencia del pais en el escenario global.

Programas como las plazas Junior Professional
Officers (JPO), las convocatorias de AECID (Agencia
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Espafiola de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo) y el MAEC (Ministerio de Asuntos Exteriores,
Union Europea y Cooperacion) o las Becas ICEX en
Organismos Internacionales, son clave para alimentar
esta cantera internacional.

4. EIl Programa de Becas ICEX para Organismos
Internacionales

El papel del ICEX en la promocién de la internaciona-
lizacion de las empresas espafiolas y la expansion de
la influencia econdmica del pais es esencial. Uno de los
programas mas destacados del ICEX es el Programa de
Becas ICEX para la Internacionalizacion Empresarial, que
capacita a jovenes profesionales para que se integren en
diferentes empresas y organismos internacionales, tanto
publicos como privados, y actuen como embajadores de la
marca Espana en los mercados internacionales. Algunos
de estos becarios hacen parte de su beca formandose en
bancos multilaterales de desarrollo, en la Union Europea o
en las Naciones Unidas. La participacion de estos becarios
en organismos internacionales es crucial para la proyec-
cion de Espana en el ambito global y presenta una serie
de beneficios estratégicos para el pais.

El Programa de Becas ICEX para Organismos
Internacionales es una iniciativa de ICEX Espafa
Exportacion e Inversiones dirigida a impulsar la pro-
yeccién internacional del talento joven espafiol en el
ambito del sistema multilateral. Se trata de una fase
especializada dentro del Programa de Becas ICEX,
centrada en la formacion practica en organismos inter-
nacionales de desarrollo y cooperacion.

El programa esta dirigido a jovenes altamente cuali-
ficados, con formacion en economia, comercio, relacio-
nes internacionales, derecho, ingenieria o cooperacion,
que ya han superado con éxito las dos primeras fases
del Programa de Becas ICEX: Master Universitario en
Gestion Internacional de la Empresa y practicas en la
Red de Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espaia
en el Exterior. Tras completar las dos primeras fases
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del programa, parte de los becarios ICEX se incorpora
durante un ano a sedes de organismos internaciona-
les repartidas por todo el mundo, completando su for-
macion en unidades especializadas en comercio, desa-
rrollo sostenible, integracion regional, infraestructuras,
energia, medioambiente o género.

El objetivo del programa es dar a conocer a los jove-
nes las oportunidades y retos a nivel internacional,
desde dentro de las instituciones internaciones, sobre
el funcionamiento del sistema multilateral, contribuir con
talento espafiol a proyectos de desarrollo y facilitar la
futura incorporacién de estos jovenes a carreras inter-
nacionales, ya sea en los propios organismos, en con-
sultoras globales o en instituciones europeas.

El programa de becarios del ICEX permite a los jove-
nes profesionales formarse en importantes centros de
toma de decisiones internacionales. Estos becarios no
so6lo adquieren conocimientos sobre comercio interna-
cional, diplomacia econémica, y derecho internacional,
sino que también desarrollan una vision global de los
negocios y la politica. La experiencia en organismos
internacionales como el Banco Mundial, el BAsD o la
OMC ofrece una formacién unica que no sélo benefi-
cia a los becarios, sino que se refleja en un mayor nivel
de competencia en el sector publico y privado espariol.

Estos futuros lideres globales son clave para crear
relaciones estratégicas con otros paises, influir en poli-
ticas comerciales, y promover los intereses econémicos
y comerciales de Espafia. La conexién directa con ins-
tituciones internacionales también les permite entender
y anticipar las tendencias globales, lo cual es esencial
para adaptar las estrategias econémicas y comerciales
de Espafia a un entorno mundial cambiante.

5. Un programa unico: el Programa de Becas
ICEX en el contexto internacional

En un mundo cada vez mas interconectado y compe-
titivo, la presencia de profesionales nacionales en orga-
nismos internacionales se ha convertido en una herra-
mienta estratégica para los paises que aspiran a influir
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en la gobernanza global, contribuir al desarrollo soste-
nible y proyectar su imagen y capacidades al exterior.
En este contexto, el Programa de Becas ICEX con su
fase de formacién en organismos internacionales repre-
senta una politica publica moderna, eficaz y alineada
con las mejores practicas internacionales.

Espafia no esta sola en esta apuesta por formar y
posicionar talento joven en instituciones multilaterales.
Francia, Alemania, Japén, Estados Unidos, Canada,
Italia o México, entre otros, cuentan con programas
estructurados para facilitar el acceso de sus jovenes
profesionales a organismos internacionales de desa-
rrollo, cooperacion o comercio. Todos ellos comparten
una vision: reforzar su influencia en el ambito multila-
teral a través del capital humano.

Por ejemplo, Francia impulsa el programa Volontariat
International en Administration (VIA), que permite a
jovenes trabajar durante uno o dos anos en embaja-
das, agencias de cooperacién y organismos multilate-
rales. Alemania, por su parte, cuenta con un solido pro-
grama Junior Professional Officer, gestionado por su
Ministerio de Asuntos Exteriores y por el GIZ (Sociedad
Alemana de Cooperacion Internacional, por sus siglas
en aleman), que facilita la insercidn directa en organis-
mos como el Banco Mundial o el sistema de Naciones
Unidas. Japon apuesta firmemente por la presencia de
talento japonés en la ONU mediante programas res-
paldados por el Ministerio de Exteriores, mientras que
Estados Unidos, a través de su programa Presidential
Management Fellows, forma a futuros lideres publicos,
algunos de los cuales acceden a carreras internacio-
nales. De forma similar, Canada, Italia, México y otros
paises ofrecen becas y programas especificos con obje-
tivos comunes.

En este panorama global, el Programa de Becas ICEX
destaca por su doble enfoque: por un lado, proporciona
una formacion rigurosa en comercio internacional, desa-
rrollo econdmico y cooperacion; por otro, ofrece una
experiencia formativa directa en organismos internacio-
nales, especialmente en instituciones financieras inter-
nacionales y agencias del sistema de Naciones Unidas.
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Ademas de beneficiar a los propios participantes,
este programa contribuye a reforzar la presencia de
Espafia en espacios de decision clave, facilita el acceso
de empresas espafiolas a oportunidades internaciona-
les y permite a nuestro pais participar mas activamente
en la formulacion e implementacion de politicas globa-
les. En definitiva, la apuesta de Espafia por este tipo
de programas esta plenamente alineada con las mejo-
res estrategias internacionales. Formar y proyectar a
futuros jovenes profesionales altamente cualificados en
organismos internacionales no sélo multiplica su impacto
personal, sino que fortalece el posicionamiento global
de Espafa como actor comprometido, competente e
influyente en el sistema multilateral.

6. Un viaje de aprendizaje, descubrimiento y
crecimiento personal: los becarios ICEX en
organismos internacionales

La Fase Il del Programa de Becas ICEX representa
una oportunidad privilegiada para que jovenes espa-
foles se formen en organismos multilaterales de refe-
rencia, como el Banco Mundial, la OCDE, la ONU o
bancos regionales de desarrollo. Durante esta etapa,
los becarios no sélo contribuyen con su trabajo a los
objetivos de estas instituciones, sino que también se
sumergen en una experiencia formativa unica, que les
proporciona una comprension profunda y practica del
desarrollo internacional en sus multiples dimensiones.

Comprension del sistema multilateral y sus dinamicas

Uno de los primeros aprendizajes clave es entender
el funcionamiento del sistema multilateral. Los beca-
rios descubren como interactuan los distintos actores
—Gobiernos, instituciones financieras, agencias de coo-
peracion, ONG o sector privado— en el disefio y ejecu-
cion de politicas de desarrollo. Aprenden el rol especi-
fico que desempefian los organismos internacionales:
desde la financiacion de proyectos hasta la generacion
de conocimiento y la promocién de estandares globales.

INTERNACIONAL DE EsPARA

Esta vision estructural permite comprender mejor los
retos de la gobernanza internacional y el papel que
puede jugar Espafia dentro de ella.

Diseino, gestion y evaluaciéon de proyectos de
desarrollo

En su dia a dia, los becarios colaboran en diferentes
fases de proyectos de desarrollo: desde la identifica-
cion de necesidades en paises receptores hasta la for-
mulacion técnica, la estructuracion financiera y la eva-
luacién de resultados. Esto les permite familiarizarse
con metodologias de planificacion estratégica, marcos
I6gicos, indicadores de impacto y criterios de sostenibi-
lidad. Aprenden a integrar enfoques transversales como
la equidad de género, la lucha contra el cambio clima-
tico o la digitalizacién en iniciativas concretas. Esta expe-
riencia practica les otorga herramientas muy valoradas
tanto en la Administracion publica como en el sector pri-
vado o las ONG.

Formacion econémica y técnica aplicada a
contextos reales

Los organismos internacionales exigen un alto nivel
técnico, por lo que los becarios se enfrentan a analisis
economicos, financieros y sociales de gran complejidad.
Participan en la elaboracion de informes sectoriales,
estudios de viabilidad, analisis de riesgo pais o estra-
tegias de desarrollo. Esto les permite aplicar de forma
directa los conocimientos adquiridos en su formacion
académica y en las fases anteriores de la beca, desa-
rrollando una capacidad analitica rigurosa y adaptada
a realidades complejas y cambiantes.

Habilidades diplomaticas y de comunicacion
internacional

El entorno multilateral exige una comunicacién pre-
cisa, eficaz y adaptada a distintos contextos culturales.
Los becarios aprenden a redactar notas informativas,
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presentaciones y documentos estratégicos en inglés
(y en ocasiones en francés), y participan en reunio-
nes técnicas, comités y misiones sobre el terreno.
Esto refuerza su capacidad de expresion oral y escrita
en lenguas extranjeras, asi como su habilidad para
negociar, influir y trabajar en equipos multiculturales.
Ademas, se exponen a entornos altamente exigentes
en los que deben mostrar iniciativa, autonomia y sen-
sibilidad politica.

Vision global y conciencia critica sobre los
desafios del desarrollo

Quiza uno de los aprendizajes mas transformadores
es el desarrollo de una vision global del desarrollo, enten-
dida no sélo como crecimiento econdémico, sino como un
proceso multidimensional que implica justicia social, sos-
tenibilidad ambiental, paz, instituciones solidas y acceso
a derechos. La experiencia directa en estos organismos
permite a los becarios entender los dilemas, tensiones y
complejidades que conlleva el disefio de politicas efica-
ces. También fortalece su compromiso con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) y su sentido de respon-
sabilidad como profesionales llamados a contribuir a un
mundo mas justo y equilibrado.

Construccion de redes y posicionamiento
profesional internacional

Finalmente, la posibilidad de acabar trabajando en un
organismo internacional ofrece a los becarios ICEX la posi-
bilidad de construir redes de contacto con profesionales
de todo el mundo, incluidos expertos sectoriales, funcio-
narios publicos, representantes de Gobiernos y técnicos
de agencias de cooperacion. Estas redes se convierten en
activos valiosos para el desarrollo futuro de su carrera, ya
sea en organismos multilaterales, instituciones europeas,
consultorias globales, fundaciones o empresas espano-
las internacionalizadas. La experiencia les posiciona como
candidatos altamente cualificados para puestos de res-
ponsabilidad en el ambito internacional.

Y (@
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Los becarios ICEX que participan en organismos
internacionales no s6lo amplian sus competencias
técnicas, sino que también desarrollan una profunda
comprensién de las dinamicas del desarrollo global.
Esta formacion integral —técnica, estratégica, ética y
humana— los convierte en futuros profesionales globa-
les preparados para liderar procesos de transformacion
econdmica y social, tanto desde el sector publico como
desde la empresa o la cooperacion internacional. Es,
sin duda, una inversion de pais en talento, diplomacia
econdmica y proyeccién internacional.

7. Laimportancia para Espana de tener becarios
del ICEX en organismos internacionales:
formacién de lideres globales

El programa no solo beneficia a los becarios a nivel
personal, sino que contribuye al prestigio, influencia y
desarrollo econdmico del pais y a la internacionaliza-
cion de sus empresas.

Estos jovenes profesionales no solo obtienen una for-
macion excepcional que los prepara para asumir roles
de liderazgo, sino que también desempenan un papel
clave en la diplomacia econdmica, la promocion de la
marca Espana y el fortalecimiento de la internacionali-
zacion de las empresas espanolas. El impacto de la for-
macion que adquieren en estos organismos se extiende
mas alla de su experiencia individual, ya que contribuye
a aumentar la competitividad y la proyeccion interna-
cional de Espafia en un mundo cada vez mas interco-
nectado y globalizado.

Fortalecimiento de la diplomacia econémica

Una de las grandes ventajas de tener becarios del
ICEX en organismos internacionales es el fortalecimiento
de la diplomacia econémica de Espafa. Al finalizar el
Programa de Becas ICEX estos becarios pueden aca-
bar actuando como puentes entre Espafia y otras nacio-
nes, promoviendo la cooperacion en areas clave como
la inversion, la innovacion, la tecnologia y el comercio.

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION



FORMANDO LIDERES GLOBALES: EL ROL DE LOS BECARIOS DE | CEX EN ORGANISMOS INTERNACIONALES Y EN LA PROYECCION

Gracias a su conocimiento especializado y su red de
contactos, los exbecarios ICEX pueden facilitar acuer-
dos comerciales y colaboracién bilateral, lo que ayuda
a abrir nuevos mercados para las empresas espanolas.
Ademas, la presencia de estos exbecarios en organiza-
ciones globales también contribuye al posicionamiento
de Espafia en la toma de decisiones econdmicas a nivel
internacional. Esto es fundamental para garantizar que
los intereses espanoles estén representados de manera
efectiva en negociaciones comerciales, acuerdos inter-
nacionales y politicas econémicas.

Promocién de la marca Espaia

Los becarios del ICEX también desempefian un papel
vital en la promocién de la marca Espafia en el exte-
rior. A través de su actividad en organismos internacio-
nales, estos jovenes se convierten en embajadores de
los valores y capacidades de Espafia, contribuyendo a
mejorar la imagen del pais a nivel global. Este tipo de
visibilidad es especialmente importante en un contexto
internacional competitivo, donde los paises luchan por
posicionarse como destinos atractivos para la inversion,
el comercio y la cooperacion. La experiencia adquirida
por los becarios ICEX también les permite ser porta-
voces de las fortalezas econdmicas de Espafia, des-
tacando sectores clave como la energia renovable, la
tecnologia, la gastronomia, el turismo o la cultura. Esta
difusion de la marca Espafia puede atraer a inverso-
res extranjeros, turistas, y fomentar la colaboracién en
diversos sectores estratégicos.

Impulso a la internacionalizacién de las
empresas espafnolas

Uno de los principales objetivos del ICEX es apoyar
la internacionalizacion de las empresas espafolas. Los
becarios que finalmente acaban trabajando en organis-
mos internacionales adquieren una comprension pro-
funda de los mercados extranjeros y de las dinamicas
globales, lo que les permite asesorar a las empresas

INTERNACIONAL DE EsPARA

espanfolas sobre las mejores estrategias para expan-
dirse en el exterior. Estos becarios también tienen la
capacidad de identificar oportunidades de negocio en
mercados internacionales que podrian pasar desaper-
cibidas para quienes no cuentan con esa perspectiva
global. De este modo, facilitan la entrada de empresas
espafolas en mercados extranjeros y fomentan el inter-
cambio de conocimientos y tecnologias entre paises.

8. Elimpacto del Programa de Becas ICEX para
Organismos Internacionales

Para fortalecer esta presencia, Espafia ha implemen-
tado programas como las becas del ICEX, que forman
a jovenes profesionales para integrarse en organismos
internacionales, y ha establecido redes de apoyo para
funcionarios espafoles en el exterior. Estas iniciativas
buscan aumentar la representacion espafiola en pues-
tos clave y consolidar la influencia del pais en la gober-
nanza internacional.

Desde su creacion en 1975, mas de 9.000 jovenes
espanoles han participado en las Becas ICEX, contri-
buyendo al crecimiento del sector empresarial espafiol
en el exterior. Entre ellos, 225 j6venes han realizado
la Fase Il del programa en 23 organismos internacio-
nales. En afios recientes, el numero de becarios ICEX
que han iniciado la Fase Il del programa en organismos
internacionales ha mostrado una tendencia creciente.
En 2022, 19 becarios ICEX fueron asignados a organis-
mos internacionales, mientras que en 2023 y 2024 ese
numero aumento a 38 anualmente.

Entre febrero y marzo de 2025, un total de 31 becarios
ICEX iniciaron la Fase Il del programa en organismos
internacionales, distribuidos en 28 paises y en 12 enti-
dades multilaterales, incluyendo instituciones financie-
ras internacionales y agencias del sistema de Naciones
Unidas. Lo haran en areas clave para el desarrollo glo-
bal: comercio, cooperacion, sostenibilidad, gobernanza,
digitalizacion o inclusion financiera.

Esta formacién proporcionada por el Programa
de Becas ICEX representa una oportunidad estratégica
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de inmersion profesional en entornos de alto nivel, y una
plataforma de lanzamiento hacia carreras internacionales
en organismos de gran prestigio. El impacto profesional
del programa es claro, ya que muchos de los becarios
ICEX en Fase Il continuan vinculados a organismos mul-
tilaterales, consultoras globales o instituciones europeas
tras su paso por el programa. En los ultimos diez afios,
el promedio de contratacion al finalizar la beca ICEX en
organismos multilaterales ha sido del 78 %, alcanzando
el 100 % en varias organizaciones de Naciones Unidas
o en el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF),
lo que refleja una insercion significativa en instituciones
multilaterales y empresas globales. Muchos de ellos fir-
man un contrato indefinido con salarios superiores a los
de un profesional equivalente en el mercado laboral. Esta
trayectoria demuestra que las Becas ICEX son una via
efectiva para desarrollar una carrera internacional solida
en organismos internacionales, empresas globales, con-
sultorias o instituciones europeas.

9. Mas alla de la beca: una puerta a carreras
globales para jovenes espaioles

En un mundo donde los desafios son globales
—desde la lucha contra el cambio climatico hasta la
seguridad alimentaria o la digitalizacion inclusiva—, cada
vez mas jovenes espafioles miran hacia los organismos
internacionales como el espacio natural para desarrollar
sus carreras. No se trata solo de una salida profesional:
es, para muchos, una vocacion de impacto. El Programa
de Becas ICEX en Organismos Internacionales se ha
convertido en el trampolin que permite a estos jovenes
dar ese salto: formarse, contribuir y construir una tra-
yectoria internacional al servicio de los grandes retos
globales.

Estos jovenes profesionales acceden, a través de la
Fase Il del Programa, a una experiencia profesional exi-
gente y enriquecedora. Aprenden a trabajar en equipos
multiculturales, a analizar problemas complejos desde
una Optica global y a aplicar una mirada econémica,
técnica y social al desarrollo.
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Las motivaciones son diversas, pero confluyen en
una vision compartida: formar parte de algo mas grande,
aprender en entornos de excelencia y poner el talento al
servicio de un propdsito global. Esto incluye: contribuir
a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), trabajar
en entornos internacionales y multiculturales, aprender
de los mejores profesionales del mundo o adquirir com-
petencias clave para liderar en un mundo globalizado.

A continuacién, se muestran algunos testimonios que
reflejan el impacto de esta experiencia:

La beca ICEX fue mi puerta de entrada al mundo
multilateral. Mas que una oportunidad profesional,
fue una inmersion intensa en el dia a dia de un orga-
nismo internacional: desafios globales, los grandes
retos del desarrollo, culturas diversas y un apren-
dizaje constante. Asi llegué al Banco Asiatico de
Desarrollo, donde sigo construyendo una carrera
con vocacion internacional y compromiso por gene-
rar impacto real. (Cristina Lozano, exbecaria ICEX
en Manila en 2002, staff en el BAsD)

La beca ICEX me equip6 con una serie de expe-
riencias y habilidades que, a pesar de haber rea-
lizado la segunda fase en una empresa privada,
me abrieron las puertas para incorporarme como
consultora en el Banco Asiatico de Desarrollo,
donde cada vez se valoran mas los perfiles inno-
vadores y con enfoque en colaboracién publi-
co-privada. (Lucia Casanueva, exbecaria ICEX
en Nueva Delhi y consultora en el BAsD)

Estoy realmente agradecido a las Becas ICEX
porque las puertas que me han abierto en orga-
nismos internacionales es algo unico en el mundo
que me ha permitido dar un salto cualitativo muy
importante en mi carrera profesional. (Sergi
Mufioz Marzo, exbecario ICEX en el BAsD)

Ser becario ICEX es una experiencia Unica que
te marca para toda la vida. La red de contactos
y amigos que tenemos los becarios ICEX es algo
muy especial. Nos une esa ilusion por descubrir
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nuevos paises, conocer otras culturas y contri-
buir al crecimiento de las empresas espanolas
en el mundo. ICEX también te abre las puertas
a las instituciones multilaterales, donde puedes
involucrarte en proyectos en paises en desarrollo
y aportar tu granito de arena al crecimiento eco-
nomico y social de estos paises. (Lorena Sierra,
exbecaria ICEX en el Banco Mundial)

Estos resultados muestran que la Fase Il no es un
destino, sino un punto de partida hacia una carrera con
proyeccion internacional, impacto y sentido.

Una inversion en talento y presencia internacional

Espafia, como otros paises con vision estratégica,
apuesta por colocar talento joven en las instituciones
multilaterales que modelan el futuro. Este programa
refuerza la presencia espafola, amplia las oportunidades
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de nuestras empresas en los mercados multilaterales
y posiciona a Espafia como actor fiable, competente y
comprometido en el sistema internacional. Cada beca-
rio ICEX que se forma en un organismo internacional
es también un embajador del talento, la formacién y los
valores que representamos como pais.

Un mensaje para nuevas generaciones

El Programa de Becas ICEX en Organismos Inter-
nacionales es mucho mas que una linea de formacion.
Es una apuesta de pais por el talento global, la coo-
peracion multilateral y el liderazgo internacional joven.
Para quienes buscan no solo mejorar su empleabilidad,
sino una mision profesional con sentido, esta puede ser
la puerta de entrada a una carrera que cambia vidas.
Empezando por la propia.
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Juan Luis Gascé Aznar

ICEX ALUMNI: EL NETWORKING EN LA ERA DE
LA POSGLOBALIZACION

En este articulo, a modo de introduccion, describimos los objetivos generales de la Asociacion
ICEX Alumni que reiine a becarios y exbecarios ICEX, las principales actividades y servicios
ofertados a los Alumni y las herramientas de networking utilizadas por los usuarios.

En sequndo lugar, presentamos en detalle el porfolio de servicios, asi como los resultados
obtenidos por la Asociacion a lo largo de su trayectoria desde su creacion en 2017, y las
ventajas competitivas que la pertenencia a ICEX Alumni incorpora para los antiguos
becarios, en su calidad de socios Alumni, de cara a la interconectividad entre los mismos en
un entorno de red de recursos y competencias exclusivas.

Finalmente, se identifican los retos de futuro de ICEX Alumni en el marco de la
explotacion de relaciones y alianzas interorganizacionales, sefialando las principales
ventanas de oportunidad y las conclusiones en materia de orientacion futura que ofrece

la red Alummni a los exbecarios, orientadas al desarrollo compartido de las capacidades
competitivas en el entorno de la posglobalizacion.

ICEX Alumni: Networking in the Post-Globalization Era

In this article, by way of introduction, we describe the general objectives of the ICEX Alumni Association
that brings together ICEX scholarship holders and alumni, the main activities and services offered to
Alumni and the networking tools used by users.

Secondly, we present in detail the portfolio of services, as well as the results obtained by the Association
throughout its trajectory since its creation in 2017, and the competitive advantages that belonging

to ICEX Alumni incorporates for former scholarship holders, as Alumni members, in terms of
interconnectivity among them in a network environment of resources and exclusive competencies.
Finally, it identifies the future challenges of ICEX Alumni in the framework of the exploitation of
inter-organizational relationships and alliances, pointing out the main windows of opportunity and the
conclusions regarding the future orientation offered by the Alumni network to alumni, oriented to

the shared development of competitive capabilities in the post-globalization environment.

Palabras clave: competitividad, internacionalizacion, marketing relacional, intercambio de
conocimientos, capacidades complementarias.

Keywords: competitiveness, internationalization, relational marketing, exchange of knowledge,
complementary skills.
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1. Introduccidn

Como dice Garber (2025), presidente de la Universi-
dad de Harvard, «todo lo que hemos conseguido moral,
tecnologica, econdmica y cientificamente se basa en el
conocimiento». Este paradigma se aplica a ICEX Alumni
en tanto en cuanto senala las prioridades que ponen a
los becarios en el centro de los objetivos de desarrollo
de los servicios de Alumni en orden a:

e proporcionarles informacion,

e impulsar procesos de conocimiento compartido y

e facilitarles el acceso a herramientas de networking a
través de la plataforma digital y de los motores de bus-
queda de la Asociacion.

La clave radica en el aprovechamiento de las acti-
vidades de otium et negotium que ofrece Alumni para
la comunidad de exbecarios, con mas de 9.000 profe-
sionales especializados en comercio exterior desde la
creacién de las becas en 1975, de los que alrededor
de 4.500 son usuarios frecuentes de la red social de
Alumni a través de la plataforma digital de la Asociacion.

2. Por qué hacerse socio de ICEX Alumni
Networking

Los Alumni utilizan las redes de la Asociacién porque
entienden que es una forma de comunicarse que esta
transformando las técnicas de reclutamiento, de posiciona-
miento profesional y de desarrollo de las relaciones inter-
personales, incluso de caracter ludico, al mismo tiempo
que contribuye al reforzamiento de la cultura corporativa
de la comunidad de becarios ICEX y a la generacion de
nuevos modelos de cambio estratégico para las empresas
que buscan talento e internacionalizacién. La Tabla 1 pre-
senta los indicadores principales de ICEX Alumni.

Mentoring

Uno de los grandes atractivos de ICEX Alumni es
el programa de mentorias, el cual desarrolla grandes
vinculos entre los participantes y el equipo de mentores

7 IC

Especial 2025

a modo de generation bridge, y permite ofrecer tutorias
personalizadas, prescribir proyectos de emprendimiento
para startups, mas alla de la fase de incubacion, alcan-
zando en 2025 su sexta edicion anual, con varias sesio-
nes de coaching a lo largo de cada ejercicio.

La red de aprendizaje generada por este programa,
a lo largo del quinquenio 2020-2025, ha reunido a mas
de 500 inscritos apoyados por un equipo de 100 mento-
res experimentados y coordinados desde la Asociacion,
programa que permite crecer profesionalmente a los
interesados en él.

En efecto, el mentoring es un pilar valioso de ICEX
Alumni que ofrece a los participantes asesoramiento indivi-
dual a partir de una vision global y, al mismo tiempo, prac-
tica de cémo funcionan las empresas, dandoles una pers-
pectiva transversal del mundo empresarial en el campo
estratégico, legal y administrativo, y capacitandoles en
habilidades emprendedoras, en innovacion, resiliencia y
trabajo en equipo como poderosos agentes de cambio.

Empleabilidad

Asimismo, cabe destacar el programa de bolsa de
empleo Alumni que, con mas de 100 ofertas por afo,
conforma un ecosistema de empleabilidad generado por
empresas de comercio exterior dirigido a los becarios
ICEX, en un entorno cada vez mas competitivo, com-
plejo y multidisciplinar, al objeto de cubrir posiciones de
alta direccion relacionadas principalmente con proyec-
tos de internacionalizacion, desarrollo comercial, lan-
zamiento de startups y digitalizacion.

Ademas, ICEX Alumni promueve la creacion de redes
de business angels orientadas a la formacion de spin-off
clusters de actividades compartidas en clubs sectoria-
les en el campo de las finanzas, tecnologia, alimenta-
cion y organismos multilaterales.

Clubes Territoriales Alumni

Este modelo de creacién de clubes funcionales se
desarrolla a partir de la actividad de networking de
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TABLA1
ICEX ALUMNI EN CIFRAS

200 Socios activos
4.541 Seguidores Linkedin

7% indice de crecimiento anual de seguidores
4.190 Impresiones
2.088 Visualizaciones unicas

107 Ofertas de empleo en Bolsa Alumni

15 Clubes Territoriales Alumni

7 Newsletter / afio

FUENTE: Memoria Anual de ICEX Alumni 2024.

los clubes territoriales de Alumni a escala nacional
(Madrid, Catalufia, Comunidad Valenciana, Canarias)
e internacional, tanto en mercados dentro de la Union
Europea (Francia, Bélgica, Luxemburgo) o extracomu-
nitarios (Reino Unido), asi como en América (Estados
Unidos, México) y en Asia (China, Filipinas, Hong-Kong,
Singapur y Japén).

Los clubes territoriales llevan a cabo la labor de
antenas de informacion, la gestion de actividades de
networking en el seno de la comunidad de becarios y
exbecarios en las principales ciudades de destino de
los Alumni en la Fase | y Il de su programa de becas,
e incluso después de las mismas, lo cual es clave para
dar continuidad a la labor de los becarios en linea con
su vocacion de futuro profesional en el exterior.

Es importante destacar a nivel nacional las activi-
dades de los clubes territoriales de Alumni en Madrid,
Barcelona y Valencia, en coordinacion con las respec-
tivas Direcciones Territoriales de Comercio e ICEX y la
red de Ofecomes en el exterior, en especial en este afio
2025, con ocasion de la celebracion de diversos actos

ICEX ALUMNI: EL NETWORKING EN LA ERA DE LA POSGLOBALIZACION

conmemorativos del 50 aniversario de la creacién de
las Becas de Comercio Exterior que han tenido lugar
en Barcelona, Bruselas, Hong-Kong, Manila, México
Pekin y Washington.

Seminarios y workshops

Otra linea estratégica de actividades de Alumni con-
siste en la organizacion de seminarios, coloquios y
desayunos informativos con personalidades, coordi-
nados desde los clubes territoriales y funcionales sobre
aspectos del comercio exterior (Fondos Next Generation,
Search Funds, inteligencia artificial, propiedad intelec-
tual, etc.) en joint venture con las principales escue-
las de negocio, clubes de exportadores y asociaciones
sectoriales, tanto a nivel nacional como internacional.

A destacar, entre otros, los llevados a cabo entre
2021 y 2023 sobre la industria del automdvil tras la
pospandemia y el relativo a infraestructuras y comer-
cio exterior en el Arco Mediterraneo. Y, ya en 2025, el
encuentro promovido por el club territorial de Alumni
en Hong-Kong, que tuvo lugar el pasado mes de junio
con participacion en joint venture de escuelas de nego-
cio, tales como el Instituto de Estudios Superiores de la
Empresa (IESE), el Instituto de Empresa (IE), Hautes
Etudes Commerciales (HEC) y la London Business
School (LBS) y patrocinado por la Hong Kong General
Chamber of Commerce (fundada en 1861).

3. Conclusiones, retos futuros y ventanas de
oportunidad para ICEX Alumni

Las principales conclusiones para tener en cuenta
son, en primer lugar, que la pertenencia a la comuni-
dad de socios becarios y exbecarios de ICEX Alumni es
una inversion «a fondo ganado» gracias al desarrollo
de los servicios ofrecidos por la Asociacion en su eje-
cutoria, proxima a cumplir el primer decenio en 2027.

La siguiente conclusion es la capacidad demostrada
de ICEX Alumni para promover habilidades empren-
dedoras a través de la actividad de mentoring y de la
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gestion externa de empleabilidad, acompafadas de la
labor de networking a partir de un enfoque practico y
proximo a los mercados (clubes territoriales). En efecto,
ICEX Alumni se ha abierto paso poco a poco como
mecanismo corporativo, en un entorno competitivo buro-
cratico, para la aceleracion de proyectos individuales y
compartidos en el seno de la comunidad de becarios.

Asi, ICEX Alumni colabora al desarrollo de una
infraestructura humana basada en el aprendizaje colabo-
rativo peer to peer como barrera estratégica para hacer
frente a los efectos de la posglobalizacion mediante
la permeabilidad de su porfolio de servicios hacia los
miembros de Alumni. En ICEX Alumni, la inteligencia
generativa no es diferenciadora sino inclusiva; lo dife-
renciador es como usarla.

Es claro que la Asociacién necesita de una estrategia
conjunta reforzada entre los diversos actores —beca-
rios, empresas huéspedes del programa de becas y la
Administracién— para afrontar los retos futuros en orden
a la cocreacion de valor anadido frente a la irrupcion de
la inteligencia artificial. Esta estrategia debe tener en
cuenta la importancia de establecer alianzas estraté-
gicas e institucionales dirigidas a la captacién de nue-
VoS recursos aportados por partners y patrocinadores
externos, con el apoyo de ICEX como palanca estraté-
gica decisiva para las actividades de ICEX Alumni, las
cuales generan valor afadido reciproco.

Por todo ello, el papel del networking se presenta
como una gran ventaja competitiva para el lanzamiento
de startups, para los procesos de internacionalizacion,
tanto individuales como corporativos y para el acceso
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a mayores recursos. El entorno socioeconémico actual
esta cada vez mas interconectado impulsado por las
redes sociales, por lo que establecer redes de alianzas
con nuevos actores proporciona no solo informacion
sino también recursos que reducen la incertidumbre.

Se puede tener mayor éxito cuando se tienen relacio-
nes cercanas con clientes, proveedores, instituciones
y competidores, donde los actores que tienen mayor
experiencia en networking logran mejores resultados
frente a los que carecen de esta funcién. ICEX Alumni
mejora su oferta de servicios a sus sOCiOs y usuarios
de la red Alumni a través del networking de manera
empirica, en base al intercambio de informacion y al
desarrollo de las capacidades de la red gracias a una
mentalidad colaborativa e interdependiente, imple-
mentada tanto upstream como downstream, porque
todo avanza muy rapido y lo que hoy es vanguardia,
mafiana ya es pasado.

De hecho, si no tuviéramos esa sensacion dinamica
es que, probablemente, nos estariamos desconectando
de la realidad, que llevaria a la suma cero. Por eso, los
miembros de Alumni necesitan de la Asociacion para
visualizarse en el futuro.
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COMPETENCIAS PARA EL TALENTO INTERNACIONAL

El escenario internacional estd en proceso de transformacion. Se observa la tension
entre globalizacion-desglobalizacion con manifestaciones en el ambito politico
(populismo, autoritarismo), econdmico (securitizacion y proteccionismo), energético y
social (polarizacion, confianza social). El orden en ciernes reclama una revision de las
competencias directivas.

Se identifican tres niveles de accion. La alta direccion tiene que comprender los nuevos
riesgos de no mercado, la dimension politica de las decisiones econdmicas y comerciales,
asi como el valor de la diversidad en la organizacion. En el segundo nivel, los managers
en destino tienen que convertir la mirada estratégica en un plan de accion sobre el terreno.
El tercer nivel de competencias se refiere a las personas con una experiencia limitada en
destino. Esta primera vez corresponde con programas de internacionalizacion del talento,
tales como las Becas ICEX.

En sintesis, el trabajo revisa la evolucion de las competencias profesionales y directivas
para la internacionalizacion.

Competencies for International Talent

The international scenario is in a process of transformation. There is tension between globalization
and deglobalization, with manifestations in the political (populism, authoritarianism), economic
(securitization and protectionism), energy and social (polarization, social trust) spheres. The emerging
order calls for a review of managerial competencies.

Three levels of action are identified. Top management must understand the new non-market risks, the
political dimension of economic and commercial decisions, and the value of diversity in the organization.
At the second level, destination managers have to translate the strategic vision into an action plan on the
ground. The third level of competencies concerns people with limited destination experience. This first tier
corresponds to talent internationalization programs, such as ICEX Scholarships.

In summary, the paper reviews the evolution of professional and managerial competencies for
internationalization.

Palabras clave: talento, internacionalizacion, riesgo politico, globalizacion, sequridad.
Keywords: talent, internationalization, political risk, globalization, security.
JEL: F50, F60, L10.
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1. Escenarios de continuidad y cambio
La incierta arena internacional

El escenario internacional esta en proceso
de transformacion. Se observa la tension entre
globalizacién-desglobalizacién con manifestaciones
en el ambito politico (los conflictos en Ucrania, Oriente
Medio o el Indo Pacifico), econémico (la dimension de
seguridad en la interdependencia comercial), energético
(la transicion energética, los nuevos modelos de pro-
duccién y distribucién) y social (cosmopolitismo, iden-
tidad, polarizacion, confianza social).

Precisamente, la lista no se agota porque se han mul-
tiplicado los entornos, las perspectivas y las demandas
mundiales. Esta ocasion es diferente debido a que la
guerra abre un nuevo ciclo de estudio de la sociedad
internacional. El giro estratégico es estructural y afecta
a las ideas, los intereses y las instituciones de la pos-
guerra fria. El cambio en las ideas afecta al modelo
econdmico internacional, con alternativas sdlidas a la
hegemonia neoliberal y el capital estadounidense. El
retorno del Estado capitalista tiene consecuencias en la
delimitacion y alcance de las actividades econdémicas,
pero también se observa en los vehiculos de inversion,
sean fondos o infraestructuras. En lo que respecta a los
intereses, la agenda global ha normalizado el debate en
torno a las empresas tecnolégicas como nuevos gigan-
tes y sus consecuencias en materia de empleo, seguri-
dad o politica industrial, al tiempo que ha incorporado
la cuestion de la desigualdad o la redistribucion en los
analisis. Si, el Estado protege (de las guerras o de las
pandemias), pero el modo y la financiacién esta lejos
del consenso. En ultimo término, las instituciones del
orden liberal internacional han perdido capacidad, han
sido laminadas o, como en el caso de la Union Europea,
han perdido a uno de sus actores principales.

En sintesis, en el inicio de la posguerra fria, se suce-
den acontecimientos que afectan al tablero internacio-
nal. No se trata solamente de la agresioén rusa, sino
de los cambios en los valores politicos (polarizacion,
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nacionalismo, populismo), la incertidumbre ante el cam-
bio climatico (politicas energéticas, crisis alimentaria,
estrés hidrico), el miedo ante la tecnologia (inteligen-
cia artificial, redes sociales), la aceleracion del ciclo de
las politicas publicas o la paralisis de las organizacio-
nes internacionales. Las piezas de la sociedad interna-
cional ya no encajan y es el momento de redefinir el rol
del talento en la empresa internacional.

Las tres G del cambio: generacion, género y
geografia

Junto a las grandes tendencias internacionales, se
reconoce un cambio social de caracter demografico.
Dentro de las organizaciones conviven cuatro gene-
raciones (Baby Boomers, Generacion X, Millenials y
Generacion Z) que entienden la empresa y el empleo
conforme a un conjunto propio de valores, experiencias
y aspiraciones. El empleo, el salario, el compromiso o
las expectativas alcanzan significados diferentes. Los
Baby Boomers representan el grupo mas numeroso,
ocupan posiciones de poder en la empresa y cami-
nan hacia la jubilacion. La empresa les confiere iden-
tidad a través de un empleo estable y reconocible. La
Generacion X esta en la plenitud profesional, pero no
conciben la empresa y el empleo como el marco prin-
cipal de desarrollo profesional. La desregulacion y la
servitizacion de la economia abre nuevos horizontes
de empleo y organizacion dentro de la empresa, si
bien aun se respetan las jerarquias. La Generacion
Y o Millenial son herederos de la crisis financiera de
2008. El desempleo, la desigualdad salarial o la con-
solidacion de la cultura digital siembra un modelo de
relaciones laborales basado en una vida laboral trufada
de cambios de sector, profesion o entorno. Por ultimo,
la generacion Z o Centennial son nativos de la globa-
lizacién y la cultura movil. Acaban de incorporarse al
mercado laboral y traen consigo nuevas demandas de
motivacién, compromiso y transparencia. Mauro Guillén
(2023) apunta que la «revolucién multigeneracional»
es un hecho. Personas de distinta edad conviven en
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el mundo profesional y la tendencia no ha hecho mas
gue comenzar. Las organizaciones que mantengan
una estructura lineal (formacién, primer empleo, middle
managers, alta direccion y jubilacion) estaran ajenas
del cambio social.

El analisis demografico se completa con otras dos
dimensiones: el género y la geografia. La primera clave
responde al reconocimiento social de la identidad, no
como un eje identitario, sino como un mecanismo de
participacion en la vida publica. Consiste en el derecho
a ser uno mismo en la esfera publica y privada. No debe
confundirse con el derecho a «ser diferente», porque
esta concepcidon presume una manera «correcta» de
ser o sentir. Asi, la vision de género no consiste en el
cumplimiento normativo (e.g. cuotas) o en la moraliza-
cién de los negocios internacionales, sino en la incorpo-
racion de una mirada plural a la estructura y la cultura
organizativa (Lee, 2022). Las nuevas voces, a menudo
menos visibles, pueden aportar una perspectiva, una
experiencia o una solucién fuera del circuito conven-
cional (desempefio, equipos, resultados, innovacion).
La segunda consiste en que la geografia esta en la
empresa. No salimos a la busqueda de una oportuni-
dad en los mercados internacionales, sino que éstos
operan en nuestro entorno. Estados Unidos y Europa
han perdido el monopolio de la innovacion, la creativi-
dad o el dinamismo. El modelo que separa innovacién
(paises occidentales) y produccion (China y Sudeste
Asiatico) esta superado. Se disefia, produce y ensam-
bla en todo el planeta con un regreso acelerado a las
politicas industriales, no solo a la exportacion de servi-
cios. Por eso, las empresas deben incorporar el criterio
geografico desde el inicio con especial atencion a los
hubs, los polos de crecimiento, las redes y las cade-
nas de suministro, asi como los aranceles, las politi-
cas proteccionistas o las barreras al talento. La divi-
sion Norte-Sur resulta obsoleta en una empresa con
vocacion internacional. EI mundo, como mercado eco-
nomico y competitivo, es uno, aunque la globalizacion
sea multiple (Acharya, 2017). De este modo, emergen
nuevos riesgos de no mercado, esto es, la dimension

COMPETENCIAS PARA EL TALENTO INTERNACIONAL

de politica internacional que afecta a las decisiones
econdmicas y comerciales.

El escenario «cambio 3G» plantea retos estratégi-
cos para la gestion del talento. Afecta a la manera de
entender la productividad, la creatividad, el impacto
de la globalizacién o el compromiso con la firma. Tiene
consecuencias directas en la gestion internacional del
talento dentro de la empresa. Veamos algunos ejem-
plos. La prolongacion de la vida activa sugiere nuevas
formas de definir el empleo o la jubilacion, abre nuevos
mercados de consumo (silver economy y otras deno-
minaciones), plantea retos de convivencia dentro de
la empresa (necesidades, prioridades, capacitacion).
La revolucion tecnoldgica obliga a la capacitacion, la
adaptacion o la desaparicion de los puestos de trabajo
actuales. No se conoce el impacto detallado de la inte-
ligencia artificial, pero si se anticipa una ola de cambios
sin precedentes. El aprendizaje permanente conduce a
volver al aula cada cierto tiempo con formatos y servi-
cios educativos novedosos. No se trata de estudiar un
nuevo grado universitario, pero si de recibir formacion
continuada, microcréditos universitarios o cursos inten-
sivos. Asimismo, dentro la empresa, se plantea el pro-
ceso de transferencia de conocimientos, usos y agen-
das de trabajo entre generaciones. La relacion con el
puesto de trabajo nos habla de la concepcion del com-
promiso propio (el individuo con la firma) y ajeno (el con-
sumidor y el activismo politico de las compafiias). La
transformacion de la geografia urbana nos lleva a plan-
tearnos como se opera en un mundo no ordenado bajo
el criterio de las oficinas. En la economia digital y glo-
bal, la definicion de horarios, produccion, stock y venta
merece una revision. El tiempo compartido no sera nece-
sariamente en la oficina. Por ultimo, las «3G» nos lleva
hacia un modelo econémico de gestion de proyectos,
no de productos o mercados. El proyecto necesita flu-
jos de datos y espacios para el didlogo, no asignacion
de tareas aisladas en una cadena de montaje. Este es
el contexto de continuidad y cambio. Ahi anida la razén
para pensar, disefiar y ejecutar un nuevo mapa de com-
petencias para el talento internacional.

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION

Especial 2025 ICE 75



JUuaN Luis MANFREDI SANCHEZ

2. Competencias directivas para el mundo que
viene

Las competencias son el conjunto de conocimien-
tos, habilidades y capacidades del profesional, a titulo
individual, y en el contexto particular de la empresa.
Es el agregado de la formacion previa, la experiencia,
los conocimientos, las aptitudes con la personalidad,
las habilidades sociales, la motivacién o los valores. El
mapa establece tres niveles de andlisis basados en la
experiencia internacional. Nuestra propuesta se sus-
tenta en tres ejes: estrategia, social e individual. Las
competencias estratégicas son aquellas que se relacio-
nan con la misién y vision, con el corazén del negocio,
la gestidn de las personas y la creacién de redes. En
el ambito social, identificamos el carisma, el trabajo en
equipo, la comunicacion publica y la gestion de los con-
flictos. Reputacion, influencia y credibilidad son pilares
de accion en tanto que son condiciones atribuidas por
el publico, aquel que considera que nuestros hechos
y palabras son sdlidos y no encierran engaio. La inte-
ligencia emocional y la generacién de confianza son
factores diferenciadores. La confianza es el resultado
de comunicar los hechos veraces a los interlocutores
adecuados, sean analistas financieros o clientes en el
punto final. La confianza se merece, no se presupone.
Por ultimo, la competencia individual se relaciona con
tres verbos: conocer, poder y querer. Conocer significa
estar abierto al cambio y a la innovacién. Poder incluye
la adquisicion de nuevas habilidades y querer consiste
en motivarse para el cambio. Las competencias indivi-
duales son el agregado de la voluntad personal y de la
creacion de un entorno profesional que valore y poten-
cie la innovacion.

Nuevas competencias de alta direccion

La alta direccion ha incorporado el lenguaje del riesgo
politico ante el desorden del orden liberal internacio-
nal. La diplomacia, la geopolitica, las materias primas,
la guerra y la paz (en Ucrania, en Gaza, en Taiwan o
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en la Republica Democratica del Congo) o las dinami-
cas migratorias afectan a los negocios internacionales.
Los asuntos politicos se han incorporado a la direccion
general como un ingrediente mas en el proceso de toma
de decisiones. No basta con el examen de la realidad
juridica o las previsiones econdémicas, sino que se incor-
poran elementos de la gran transformacion de la arena
internacional. Las nuevas competencias se sustentan
sobre nuevas areas de conocimiento y unas habilida-
des directivas concretas.

En cuanto al conocimiento, la alta direccion debe com-
prender los principales proyectos politicos que imperan
en Estados Unidos, China, la Unién Europea e India. Los
cuatro actores politicos plantean unas politicas indus-
triales que tienen efectos en el comercio exterior. La
tension globalizacion-desglobalizacion, la consideracion
de las inversiones directas extranjeras, la sobrerregu-
lacion, los populismos o la vinculacion entre democra-
cia y negocio conforman un mix intangible. El conoci-
miento de las tendencias, los actores, los escenarios,
las perspectivas regulatorias o la opinidn publica es el
valor en alza. Son decisiones estratégicas, no una venta
puntual. Las preguntas que se formulan en la mesa de
direccion son: §,qué paises son seguros para operar en
el medio plazo?, ¢ como puede afectar la situacion poli-
tica a las inversiones?, s qué oportunidades presenta
cada tipo de capitalismo (tecnosocialismo chino, petro-
dolares, populistas neoliberales en América Latina, pro-
teccionismo estadounidense, por mencionar algunos)?,
¢,como se financian las operaciones y qué consecuen-
cias tiene el manejo de una divisa u otra? o ¢ qué régi-
men de decisiones impera (Parlamento, presidencia,
autoritario, democratico)?

El nuevo contexto influye en la determinacion de los
valores de la compaiiia. Esta competencia no es delega-
ble. La alta direccion no tiene que abrazar unos valores
u otros, pero si tiene que conocer que existe una cre-
ciente demanda de actividad politica. Las empresas han
mejorado la gestidén de la responsabilidad social y las
relaciones institucionales con distintas denominaciones
y competencias; aparecen informes de sostenibilidad,
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memorias de calidad y auditoria, informes de las remu-
neraciones, documentos con informacion no financiera
mas detallada, participacion en redes y alianzas inter-
nacionales y otros mecanismos de intervencion en la
esfera publica. En estos casos, el grado de implicacion
del presidente en las actuaciones de responsabilidad
contribuye a afinar la practica y alinearla con el negocio.
En esta dimensioén, destacan dos claves. La primera se
define como el activismo politico de las marcas (Manfredi
Sanchez, 2019). Afecta, sobre todo, al consumo y al
ambito B2C. El giro politico se corresponde con la trans-
formacion del marketing, que pasa del propdsito a la
accion. No basta con un marketing con causa, sino que
el propdsito debe reconducir la forma de ejecutar los
negocios a escala global. alinear los intereses socia-
les con las iniciativas politicas y actividad empresarial
puede redundar en un beneficio directo, pero también
generar rechazo en un entorno polarizado. Para ello, se
necesita capacidad para dotarse de legitimidad, atraer
socios para alianzas y ser capaces de optar entre cola-
boracion y competencia (Mogensen, 2017). La segunda
clave consiste en el posicionamiento publico de los eje-
cutivos de la firma. El activismo politico del CEO (Chief
Executive Officer) persigue la relegitimacion de la acti-
vidad publica de las organizaciones privadas mediante
la reformulacion de la responsabilidad social, la gestion
de la reputacion y la incorporacién de actividades poli-
ticas dentro de la compafiia (Den Hond et al., 2014). El
directivo encarna los valores de la compaifiia, participa
en la conversacion digital, convence a los accionistas y
los inversores, persuade al mercado global y colabora
con la agenda politica de la firma.

Encontramos en disputa el relato sobre la diversi-
dad. En un mundo globalizado, negar su impacto es
estar ausente de la conversacion. Sin embargo, la alta
direccion necesita mirada estratégica y comprender
que la diversidad es mucho mas que una operacion
de marketing corporativo. La empresa internacional
cuenta con ocho escenarios recurrentes que ameri-
tan una respuesta estratégica: asignaciones y gestion
del talento internacional, apertura a nuevos mercados
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internacionales, expatriacion de profesionales con y sin
experiencia en un pais o una responsabilidad nueva,
la evaluacién de los equipos directivos resultantes de
operaciones internacionales, gestidon de conflictos con
personal local, incorporacién de directivos internaciona-
les a nuestra compafiia, cohesion de la toma de deci-
siones en los comités regionales y direccion de proyec-
tos y personas con equipos dispersos en la geografia.

La capacidad para navegar en el desorden informa-
tivo corre en paralelo con la gestion de la transparencia
y la rendicion de cuentas. Esta en juego la confianza
social. En el plano interno, la avalancha de datos e infor-
macion digital ha afectado a la empresa en volumen,
variedad y velocidad. Se necesitan desarrollar nuevas
habilidades, no tanto para la captacién automatica de
datos sino para su interpretacion, criterio y analisis. En
el externo, la informacion convierte la integridad y la
trazabilidad en instrumentos para la rendicion de cuen-
tas. La transparencia no es opcién y, ni siquiera, una
decision que dependa del consejo de administracion.
Es un eje vertebrador del entorno, asi que habra que
desarrollar rituales de transparencia para administrar
los asuntos publicos. Sin embargo, el desorden alerta
de un riesgo reputacional, la desinformacion como ser-
vicio para atacar la legitimidad de la firma o las crisis en
medios sociales. La mision de la alta direccion si debe
incluir el apoyo al periodismo libre e independiente, la
promocioén de voces diversas en la esfera publica y el
apoyo a instituciones que promueven la concordia. En
un escenario de polarizacion, los beneficios pueden dis-
pararse por una decision arbitraria, o bien conducir al
cierre o expulsion del pais. No es una buena idea man-
tenerse al margen del mayor problema de conviven-
cia que observamos en las sociedades democraticas.

En sintesis, se viene un novus ordo con ciclo eco-
nomico desfavorable para Estados Unidos y Europa, con
debilidad institucional y aceptacién discursiva de los des-
globalizadores. Sila empresa no se hace eco de las trans-
formaciones politicas y de la agenda social que predo-
mina, el riesgo de afectacion es enorme. Es el tiempo de
ordenar la estrategia de relacién con los poderes publicos
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y privados e incorporar el andlisis politico internacional a
la misién directiva. La competencia para definir y ejecu-
tar la estrategia esta en la comprension de las dinami-
cas globales. Hablamos de analisis politico de los mer-
cados y las inversiones transnacionales, de los procesos
electorales y los populismos que prometen mas aran-
celes o barreras artificiales al comercio, los cambios en
el modo de liderar la sociedad a través de movimientos
sociales, la consolidacion del hiperliderazgo politico sin
partidos o instituciones, la creacion de nuevos marcos
comerciales y otras tantas cuestiones que son ajenas a
la agenda directiva convencional. Las competencias se
traducen en valorar el impacto del desorden liberal en
el negocio, la inestabilidad y la cuenta de resultados, la
vulnerabilidad de la cadena de suministros, la securitiza-
cién de las operaciones o la continuidad de la compafiia
en un entorno proteccionista. No son decisiones tacticas
para capear la crisis, sino la aceptacion de la nueva era
de la globalizacién impredecible.

Competencias de los managers internacionales

Los managers internacionales tienen una mision:
poner en practica las ideas, los planes estratégicos y los
negocios. Operan desde la practica y dan continuidad
a las decisiones del equipo directivo. Desde la direc-
cion general, el manager recibe instrucciones, mien-
tras que hacia el equipo en destino es el responsable
de traducir estas indicaciones en operaciones de mer-
cado. El manager cuenta con el conocimiento granular
y la perspectiva necesaria para avanzar en el negocio
(Schaninger et al., 2023).

El analisis configura una serie de competencias en
tres niveles. En el ambito del pensamiento estratégico,
se valora la capacidad de entender, comprender y resol-
ver los problemas de la organizacion en el mercado
internacional. Se articula en tres ejes: la capacidad de
concretar y delimitar el proyecto internacional, la crea-
cion de capital social para el equipo directivo y para la
firma y la comunicacion publica, a titulo individual e ins-
titucional. La competencia se concreta en la capacidad
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para decidir y asignar recursos (tiempo, dinero, perso-
nas), esto es, el establecimiento de prioridades y el des-
carte de iniciativas.

Se identifica como habilidad la gestién del cambio
(van Niekerk, K., & Jansen van Rensburg, 2022). En el
entorno de incertidumbre, las decisiones del manager
tienen que ser rapidas, pero orientadas al cumplimiento
de la mision. El equipo humano reduce su resistencia
al cambio cuando las decisiones son coherentes y con-
tinuadas. No se trata de acertar a la primera, sino de
explicar el alcance de los cambios y las consecuencias
en el ejercicio profesional. La vision detallada define el
alcance del proyecto y dota de sentido al negocio: ofrece
una promesa de coherencia, que aminora las diferen-
cias entre la idea y la ejecucion. Una buena técnica de
comunicacion comienza por practicar un estilo directo,
adaptado a la audiencia y por escrito.

La capacidad politica completa el perfil estratégico.
La comprensidn de la politica consiste en entender las
funciones del Parlamento, el Gobierno y otros actores,
tales como asociaciones profesionales, lobbies o con-
sultoras. La capacidad consiste en conocer como fun-
cionan los partidos politicos, los resultados electorales,
el sistema mediatico, las redes sociales o el mundo de
los negocios. Lo publico y lo privado convergen. Estos
elementos predeterminan la ejecucion de la politica eco-
noémica y comercial.

La capacidad politica conecta con otra dimensién: la
gestion de los intangibles sea la marca o la reputacion.
Los elementos tangibles de la firma son corrientes, se
encuentran en todos los mercados, se pueden comprar,
vender y asegurar ante lo inesperado. En cambio, los
activos intangibles crecen de forma exponencial, son
complicados de gestionar, se pierden con facilidad y
no hay manera de asegurarlos ante la incertidumbre.
Para ser influyentes, la accion de la empresa interna-
cional tiene que ser publica, conocida y referenciada.
El manager tiene que ser capaz de articular un discurso
que interese en el pais destino. La agenda compartida
de preocupaciones permite el establecimiento de una
suerte de colaboracion publico-privada.
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En la dimensidn social, la competencia principal es
la gestion de la confianza. La confianza no se cons-
truye sobre abstracciones, sino sobre las decisiones
que toman las personas en relacion con el proyecto. Se
aterriza en las habilidades de comunicacion, la capaci-
dad de formular un propésito, establecer cuales son los
objetivos de la organizacion e identificar los espacios
donde confluyen los intereses individuales y colectivos.
El éxito en la ejecucion de los planes internacionales se
fundamenta en la comunicacion efectiva de objetivos,
indicadores de rendimiento, pasos intermedios y crite-
rios de evaluacion. La comunicacién con el equipo direc-
tivo tiene que ser fluida y detallada para transformar las
operaciones en decisiones activas, no en una respuesta
pasiva ante los cambios en el mercado. La comunica-
cion con el equipo en destino requiere la capacidad de
escucha para comprender por qué las decisiones avan-
zan o se estancan. La escucha activa provee de inteli-
gencia local que entra en el circulo de toma de decisio-
nes y llega al equipo de direccién. El entorno de trabajo
abierto a la comunicacion facilita un entorno de colabo-
racion, motiva a los empleados, incrementa la retencion
de talento y reduce las tensiones artificiales. Liderar
significa entrega y generosidad. La responsabilidad
emerge, precisamente, de haber llegado a una posi-
cion de poder y capacidad que puede orientarse hacia
quienes ahora necesitan ayuda.

En relacién con el pais destino, la confianza se cons-
truye sobre la comunicacion intercultural. Consiste en la
capacidad de entender y adaptarse a un contexto socio-
cultural ajeno, donde nuestra vision probablemente no
es la mayoritaria, lo que incluye comprender normas y
costumbres, el estilo de conversacién, el manejo de la
puntualidad, o las fiestas locales o religiosas. El conoci-
miento local genera habilidades en las operaciones mer-
cantiles tales como la negociacion (entender la posicion
del otro), la gestion de los equipos (comprender las prio-
ridades o la idiosincrasia) y el desarrollo de negocio (cla-
ves para avanzar con nuevos proveedores o clientes).

La capacidad de negociacion es la piedra de toque
de la dimension social. Se refiere a la creacion y gestion
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de socios, la firma de acuerdos sostenibles en el tiempo,
la resolucion de conflictos circunstanciales y la ejecu-
cion efectiva de los proyectos. Es una capacidad que
se construye sobre la generosidad en el proceso de
toma de decisiones: la internacionalizacion no consiste
en conquistar un mercado, sino en extender las opera-
ciones para una relacion duradera. Las técnicas para
una negociacién exitosa incluyen el conocimiento de
las dinamicas y los estilos locales de negociacion, la
forja de una relacién y no solo en la consolidacion de
una venta y la resolucién de problemas.

En el plano individual, esta etapa profesional es fun-
damental en el desarrollo de las habilidades directivas.
Es una actividad capital en las organizaciones con voca-
cion internacional, moviliza los equipos para la ejecu-
cion efectiva de los proyectos, resuelve los problemas
diarios, sintetiza las ambiciones de la direccién gene-
ral y mantiene vivo el espiritu de equipo.

La premisa parte de una realidad. La distancia geo-
grafica y emocional con el centro de toma de decisiones
tiene que suplirse con el contacto humano, la formacion
y el empoderamiento. La distancia, real y metafdrica,
significa trabajar a un tiempo en distintas zonas hora-
rias, viajes frecuentes, agendas imposibles, culturas de
trabajo e idiomas. Esta situacion de estrés reclama inte-
ligencia emocional, la capacidad de conocerse a uno
mismo y sus limitaciones. La habilidad reconoce que
nuestra situacion personal —y la de nuestro equipo—
es clave en el desarrollo profesional y existe una pre-
sién adicional en destino. Por eso, la alta direccion debe
contribuir con el establecimiento de objetivos realistas a
largo plazo y enviar mensajes de confianza ante las difi-
cultades. Con estas herramientas, el manager afianza
su autoconfianza y la traslada al equipo local.

El desarrollo directivo individual incrementa la produc-
tividad de la firma porque aprende a ejecutar proyec-
tos no solo sobre la capacitacion técnica, sino sobre el
trabajo en equipo. El manager internacional suele con-
tar con experiencia y solvencia técnica, pero necesita
mas instrumentos en su caja de herramientas: moti-
vacion, resolucion de conflictos, gestion de talento,
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comunicacion intercultural. Algunos indicadores de ren-
dimiento son la capacidad para gestionar el estrés y la
ambicion propia y del equipo, la gestion de los riesgos,
la capacidad de negociacion, la empatia en la gestion
de equipos, la aceptacion de la diversidad cultural, asi
como la capacidad para encauzar iniciativas ajenas.

En sintesis, el manager internacional actua como
puente entre dos (o mas) culturas organizativas,
resuelve los problemas y esta predispuesto a la globa-
lizacion impredecible. Asi, se resume su perfil como el
profesional que conoce la insercion del mercado des-
tino en la estructura econdmica y politica del momento
(conocimiento politico), tiene solvencia técnica acerca
del servicio o bien que se internacionaliza y es capaz
de posicionarlo en el mercado (conocimiento técnico),
maneja una cartera de contactos para ejecutar un plan
de contingencia (conocimiento operativo) y reconoce
las diferencias culturales (conocimiento social). En el
acierto con este perfil radica la mayor parte del éxito de
una operacion internacional.

Competencias en el primer empleo internacional

Las personas que inician su carrera en el mercado
internacional demandan un mapa de competencias
adaptado a esta primera experiencia, pero también a
la realidad del entorno laboral. El futuro del empleo
depende de la transformacion digital, el cambio demo-
grafico, la creacion de un mercado global de empleos
y la transicién energética (WEF, 2025). La estructura
economica mundial influye en la cantidad de empleo,
el tipo, las condiciones, las relaciones laborales o las
prioridades. Por eso, la primera experiencia profesio-
nal directa en internacionalizacion sera diferente a las
primeras generaciones de becarios ICEX y programas
asimilables.

La transformacion laboral condiciona en dos dimen-
siones. La direccién general debe comprender las
inquietudes y el perfil social de los nuevos egresados,
su vinculacion con las redes, su idea de propdésito o leal-
tad a la firma, asi como otras competencias adquiridas
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por una generacion nacida en la globalizacién digital.
No todo lo nuevo es mejor, pero si hay experiencias
positivas de upskilling y reskilling gracias a la incorpo-
racion de los jévenes a puestos de trabajo. La segunda
dimensién, horizontal, es el aprendizaje entre iguales
y la creacion de redes y asociaciones para el fortaleci-
miento del capital social.

En este contexto, el mapa de competencias sefala
habilidades especificas para los jévenes en su primer
tramo de experiencia laboral. Destaca la traslacion de la
teoria a la practica, la conversién de la commodity uni-
versitaria en un proceso de aprendizaje sobre el terreno.
La competencia de aprendizaje continuo se presenta en
distintos formatos. La credencial universitaria troncal se
completa con otros reconocimientos (microcredencia-
les, especializaciones, MOOCs'). La carga cognitiva,
ahora fragmentada, puede articularse en programas y
mostrarse al empleador: el aprendizaje para toda la vida
empieza nada mas acabar el grado principal. La carrera
profesional lineal (grado, master, primer empleo) com-
pite con otros modelos de desarrollo profesional. Hay
que dar profundidad estratégica a estas vias de cono-
cimiento y transferencia.

En el &mbito social, el becario se enfrenta a un esce-
nario profesional donde las competencias de trabajo en
equipo alcanzan nuevo significado. Ya no es un trabajo
de clase, sino un empleo. Aqui se muestran habilida-
des para la gestion de equipos, la tolerancia a la frus-
tracion, la adaptabilidad a perfiles ajenos al propio, la
conversion de ideas abstractas en propuestas opera-
tivas. Una segunda habilidad pendiente de desarrollo
es la adaptacion al entorno laboral. En un mundo sin
oficinas, o al menos con menos tiempo compartido en
el entorno fisico, hay que saber adaptarse a este cam-
bio: reuniones virtuales, presentaciones a distancia y
encuentros multipantalla, entre otros. El teletrabajo,
como primera experiencia, puede ser frustrante porque

1 El término MOOCs es un acronimo en inglés que significa Massive
Open Online Courses, traducido al espafiol como cursos en linea masivos
y abiertos.
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no se han alcanzado ciertos niveles de madurez o no
se han comprendido los codigos del puesto de trabajo.
La habilidad para adaptarse a este entorno sera deter-
minante en el éxito profesional.

En perspectiva individual, el manejo de la tecnologia
se manifiesta en habilidades particulares. La gestion
de datos no se concentra en la programacion, pero si
en el manejo y su incorporacién razonable al proceso
de toma de decisiones. La interpretacion de hojas de
calculo o del software de gestion es un requisito cre-
ciente. La tecnologia afecta a la comunicacion propia
(presencia en redes) e interna (redaccioén de informes,
documentacion). El tercer elemento es el descubrimiento
de fuentes de formacion continua donde poder acce-
der, consultar y mejorar el conocimiento. Se trata, pues,
de mostrar una habilidad adicional al simple uso de
software de inteligencia artificial. Este descubrimiento
es la traslacion del pensamiento critico al puesto de tra-
bajo. Asi, la competencia se define como la capacidad
para utilizar la tecnologia para el desempefio profesio-
nal y el aprendizaje.

La responsabilidad de las universidades consiste en
internacionalizar la experiencia académica. La oferta de
programas Erasmus y similares no es suficiente, sino
que debe incorporar otras habilidades y experiencias
con vocacion internacional. Aqui aparecen competen-
cias vinculadas con el aprendizaje de idiomas, pero
también la comunicacién intercultural y nociones basi-
cas de globalizacién. En otro orden, el aprendizaje debe
huir del asignaturismo (Lledd, 2018) y abrazar la educa-
cién universitaria como un continuo flujo de aprendizaje.
Los examenes no son el unico método para validar un
avance el manejo de una competencia o una habilidad.
Para nuestro particular interés, la gestion de proyectos
y la creacion de un porfolio de trabajos de clase, con
su proyeccion natural hacia los medios digitales, tiene
mas sentido. Asi, se mejora la presencia profesional en
redes sociales, se demuestran conocimientos concre-
tos, se maneja una cartera de ideas y se exponen los
intereses o la capacidad creativa. En la universidad,
también debemos mejorar el proceso de evaluacién e
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incorporar la comunicacién oral, la retérica, la exposicion
de ideas en publico y ante los companeros. La habili-
dad para hablar en publico es un valor diferencial en el
mercado internacional que no trabajamos como debié-
ramos durante los afos universitarios. No se trata solo
de memorizar y recitar un contenido, sino la habilidad
oratoria para defender una idea, responder a una pre-
gunta no prevista, razonar una intervencion. En relaciéon
con la digitalizacion y el manejo de inteligencia artifi-
cial, las universidades deben articular un plan para su
integracion en los flujos de aprendizaje. Las maquinas
estaran en el futuro laboral, luego conviene incorpo-
rar su uso pronto, dentro de los escenarios del primer
empleo. El valor afadido del empleado joven radicara
en aportar ideas y propuestas que no aparecen en el
volcado de datos, asi como la interpretacion. Esto es
lo que denominamos pensamiento critico y creacion de
valor para la organizacion.

En la interaccion con el tejido empresarial, las uni-
versidades deben buscar espacios para la colaboracién
activa. No se trata solo de los programas de practicas
(entre 150 y 300 horas anuales para el grado y hasta
900 para el posgrado), sino de la elaboracién de un
plan formativo, la tutorizacion de los recién llegados y
la continuidad laboral. Asimismo, los TFG (Trabajo de
Fin de Grado) y los TFM (Trabajo de Fin de Master)
podrian tener cabida dentro de la empresa como una
actividad tutorizada que planteara retos concretos para
la compania.

Con frecuencia se repite que el talento de primera
generacion tiene que regresar a Espafia e incorporarse
al mercado laboral local. En mi opinion, este enfoque de
la carrera profesional restringe la proyeccion y dificulta el
intercambio de experiencias, la ubicacion de profesiona-
les espafoles en la economia global y, en definitiva, la
propia experiencia. Antes, al contrario, la naturaleza de
un programa de becas esta en la apertura de horizontes
y la conexién de profesionales jovenes con el entorno
internacional. El «regreso» tiene que ser una decision
personal, no un objetivo institucional, y ha de ir acom-
pafado de una mejora de las condiciones laborales, la
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continuidad de la carrera con vocacién internacional y
la promocion individual. Pienso que el objetivo debe ali-
nearse con las particularidades de la economia global
actual: no se trata de acumular un stock de profesio-
nales en el mercado laboral espafiol, sino de alimen-
tar un flujo constante de nuevas generaciones que se
incorporen a la actividad internacional y aprendan de
las anteriores. La metafora del flujo es pertinente: la
entrada y salida de un profesional renueva las ideas,
conecta puntos del planeta y expande la red.

3. Bienvenidos al cambio permanente

La internacionalizacién econdmica es un hecho incon-
testable del entorno cambiante. Podemos discutir los
efectos del proteccionismo, el disefio de bloques comer-
ciales o el grado de internacionalizacién segun qué sec-
tores o industrias. Sin embargo, el sistema econdmico
estara conectado e internacionalizado por defecto. El
talento no es ajeno a esta gran transformacion y es,
junto a la batalla por las materias primas, el eje trans-
formador de la economia que ahora es abierta (mas
actores, menos jerarquias), digital (en bienes y servi-
cios) y conectada (en redes sociales, pero también en
infraestructuras y cadenas de suministros).

En este escenario, la internacionalizacién reclama
talento adaptado en los tres niveles: directivo, middle
managers y primer empleo. Las claves arriba sefialadas
sirven para disefar un mapa de competencias para el
modelo de internacionalizaciéon que combine los cam-
bios organizativos, las estructuras actuales y futuras,
las razones para la salida a los mercados exteriores,
las politicas generales de movilidad y las distintas alter-
nativas de internacionalizacién efectiva (¢ expatriados
0 impatriados?).

El mapa es un instrumento, una brujula para tomar
decisiones en el proceso de expansién. La alta direc-
cion abraza la globalizacion del talento cuando natu-
raliza la diversidad, fuente de talento y competitividad.
Hay que introducir la diversidad en el consejo de admi-
nistracion y captar talento directivo que sea diferente
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a uno mismo. Hay que promover experiencias interna-
cionales diversas, no eurocéntricas, que nos permitan
entender la naturaleza de los BRICS?. «EIl conocimiento
contextual cimenta la inteligencia directiva» (Manfredi
Sanchez, 2018).

Los middle managers ejecutan la decision sobre
el terreno. Son los directores de fabrica, los project
managers o los responsables de internacionalizacion.
Sus competencias llevaran a buen puerto los planes
cuando sean capaces de establecer relaciones soste-
nibles con los agentes locales y generen reputacion,
fuente inagotable de valor afadido. La red establece
alianzas estables tanto en el ambito empresarial (pro-
veedores y servicios) como politico (sindicatos, poder
ejecutivo y regulacion). Recordemos aqui el valor de
las redes emocionales y la conexion centro-periferia.

La nueva oleada (de becarios ICEX, claro) incorpora
su talento natural, sus vidas hibridas (on-off) y su moti-
vacion. Hay que empoderarlos haciendo valer el verbo:
darles poder para transformar ideas, propuestas, accio-
nes. Quizas haya que incorporar mecanismos innova-
dores como pedirles que organicen un taller sobre su
estilo de vida y valores, plantearles un reto con premio
o patrocinar una actividad formativa.
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TALENTO E INNOVACION: CLAVES
PARA LA PROYECCION GLOBAL EN TIEMPOS
DE INCERTIDUMBRE

En un mundo cada vez mds globalizado, competitivo y en constante cambio, vamos a ver
como la adaptacion dindmica de la innovacion, el talento y la internacionalizacion son clave
para afrontar los desafios a los que se enfrentan las empresas cada dia. Hoy la innovacion

es un factor determinante para fortalecer la competitividad de las empresas al ampliar su
alcance, crear valor afiadido diferencial, estimular su capacidad de adaptacion y mejorar su
eficiencia operativa y, con ello, lograr una exitosa internacionalizacion. Pero especialmente
en estos momentos de alta incertidumbre, el talento es crucial para desarrollar esa virtuosa
dindmica entre innovacion e internacionalizacion que garantice la competitividad y
sostenibilidad de las empresas. Cada uno de estos elementos alimenta y refuerza a los demds,
creando una dindmica de crecimiento continuo y adaptabilidad en un entorno global. Las
empresas que logran integrar estos elementos de manera estratégica generan un impacto
significativo en los mercados, posiciondndose como lideres en sus sectores.

Talent and Innovation: Keys to Global Projection in Times of Uncertainty

In an increasingly globalized, competitive and constantly changing world, we will see how the dynamic
adaptation of innovation, talent and internationalization are key to meeting the challenges that companies
face every day. Today, innovation is a determining factor in strengthening the competitiveness of companies
by broadening their scope, creating differential added value, stimulating their capacity for adaptation and
improving their operational efficiency, and thus achieving successful internationalization. But especially

in these times of high uncertainty, talent is crucial to develop that virtuous dynamic between innovation
and internationalization that guarantees the competitiveness and sustainability of companies. Each of these
elements feeds and reinforces the others, creating a dynamic of continuous growth and adaptability in a
global environment. Companies that manage to integrate these elements in a strategic manner generate a
significant impact on the markets, positioning themselves as leaders in their sectors.
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1. Innovacién y talento como elementos
diferenciadores y dinamizadores de la
competitividad

Hoy es una obviedad decir que estamos asistiendo
a momentos totalmente disruptivos y transformadores,
en como se gestiona la vida de las personas y de las
empresas, debido a una revolucion tecnolégica que
esta acelerando las dinamicas innovadoras, como no
se habia visto hasta el momento. Transformaciones tec-
nolégicas ya se habian producido anteriormente con
la llegada de la electricidad, la maquina de vapor o el
teléfono, pero desde la irrupcion de internet en la vida
de las empresas y las personas en la década de los
80 del siglo pasado y la circulacién masiva de datos,
hemos entrado en una acelerada carrera innovadora
donde las maquinas ya no sustituyen a la fuerza labo-
ral sino a su cerebro o, mejor dicho, por el momento,
lo complementan. La revolucién tecnoldgica, impulsada
por avances como la inteligencia artificial (I1A), la auto-
matizacion, el internet de las cosas (loT), la computa-
cion en la nube y el big data, entre otras tecnologias,
esta transformando profundamente el panorama labo-
ral y el concepto de talento en las organizaciones, pero
esta modificando también el orden mundial y las ven-
tajas competitivas de las empresas que se enfrentan
mas que nunca a un mundo global.

La innovacion es un pilar fundamental para diferen-
ciarse e identificarse en mercados cada vez mas exi-
gentes, pero a la vez mas saturados de productos pro-
cedentes de cualquier parte del mundo, y no surge
de manera espontanea si no hay detras una buena
dosis de curiosidad, creatividad, conocimiento y, sobre
todo, de talento humano. Tener la capacidad de gene-
rar nuevas ideas, bienes y servicios, procesos, sistemas
logisticos, u organizacionales es crucial para el creci-
miento de la empresa y la sociedad en su conjunto. En
un entorno globalizado donde los consumidores tienen
acceso a una amplia gama de opciones, las empresas
necesitan crear su propia identidad no solo por precio,
sino por el valor afladido que aportan a través de la
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generacion de esos nuevos productos, servicios, proce-
sos 0 modelos de negocio, lo que convierte a la innova-
cién en un poderoso motor de competitividad. También
implica transformar las politicas internas, la experiencia
del cliente y las estrategias comerciales para respon-
der de manera Unica a las necesidades del mercado.
Esta capacidad de adaptacién y renovacion constante
permite a las empresas mantener su relevancia frente
a los competidores y construir una propuesta de valor
atractiva y sostenible, y en un entorno de incertidumbre
como el que estamos asistiendo en estos momentos,
les brinda la flexibilidad y la resiliencia necesarias para
minimizar el impacto de dicha incertidumbre y enfrentar
retos y aprovechar oportunidades, que les facilite desa-
rrollar caracteristicas distintivas que conviertan sus ofer-
tas en unicas. Asi, la innovacion otorga a las empresas
una ventaja competitiva, permitiéndoles ofrecer solucio-
nes unicas que resalten en esos mercados exigentes o
saturados, mejorando la calidad, funcionalidad y sos-
tenibilidad de los productos existentes, aspectos que
son altamente valorados por los consumidores en dis-
tintos paises, pudiendo con ello captar la atencion de
esos mercados y establecerse como lider.

Como deciamos en el parrafo anterior, en estos
momentos de alta incertidumbre y de tension en los
mercados, el talento puede y debe jugar un papel fun-
damental desarrollando pensamiento critico en la reso-
lucién de problemas, en la creatividad y, sobre todo, en
la capacidad de adaptacion, para identificar oportunida-
des, desafiar el statu quo y desarrollar soluciones nove-
dosas que permitan soslayar las barreras que hoy se le
estan poniendo al comercio internacional. Normalmente,
las ideas innovadoras surgen de mentes capacitadas y
motivadas para generar cambios disruptivos o al menos
incrementales y, por ello, es esencial crear un entorno
donde el talento aflore y convierta la creatividad en pro-
ductos y servicios que transformen industrias y mejo-
ren la calidad de vida. La creatividad es el interruptor
que activa el proceso innovador, permitiendo en oca-
siones pensar fuera de esquemas tradicionales, aun-
gue no es suficiente por si sola, pues debe combinarse

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION



TALENTO E INNOVACION: CLAVES PARA LA PROYECCION GLOBAL EN TIEMPOS DE INCERTIDUMBRE

con habilidades técnicas y conocimientos especificos
para convertir una idea en una solucién viable. Un ejem-
plo de ello nos lo ha aportado, a lo largo de la historia,
Leonardo da Vinci, quien ya penso y gener6 multiples
ideas que no pudo llevar a la practica por falta de cono-
cimientos y tecnologias disponibles en el mercado en
ese momento, pero que hoy son productos comunes
en nuestras vidas como, por ejemplo, un globo aeros-
tatico, una ametralladora u otros muchos productos
que invento.

Las organizaciones que fomentan un ambiente de tra-
bajo donde se valora la creatividad tienden a ser mas
innovadoras y suelen lograr atraer, retener y desarrollar
el talento adecuado. Esto implica permitir aflorar ideas
por parte de cualquier empleado y ser consideradas por
el equipo directivo de la empresa, ofrecer espacios para
la experimentacion, tolerar el error como parte del apren-
dizaje y fomentar la colaboracion entre equipos diver-
sos. Estas son algunas estrategias de empresas inter-
nacionales como Google, que permite a sus empleados
dedicar un 20 % de su jornada a proyectos personales
innovadores, o Tesla, Apple o 3M, que han impulsado
inventos revolucionarios como los Post-it y las cintas
adhesivas de alta resistencia. Todos ellos, basados en
la cultura de la experimentacion, han demostrado que
invertir en talento creativo es clave para liderar la inno-
vacion en sus respectivas industrias.

Pero también tenemos buenos ejemplos de empre-
sas innovadoras en nuestro pais, que han sabido inte-
grar el talento adecuado para mantenerse a la van-
guardia en sus respectivos sectores a nivel mundial.
Compainias como Inditex, Indra, MTorres, Griffols, o
Cabify, por tomar como ejemplo empresas de diferentes
tamanos y sectores, han logrado diferenciarse en mer-
cados globales y fortalecer su competitividad mediante
inversiones en tecnologia, con colaboracion con cen-
tros de investigacion y atrayendo profesionales alta-
mente capacitados.

Inditex es el gigante de la moda y matriz de Zara, que
ha innovado, consiguiendo revolucionar la industria tex-
til con su modelo de fast fashion, disefiando, fabricando

y distribuyendo nuevas colecciones en tiempo récord.
Para ello, Inditex no solo ha integrado talento en disefio,
tecnologia y logistica, para dar una respuesta rapida a
las tendencias del mercado, sino que ademas ha apos-
tado por la digitalizacion y el uso de inteligencia artifi-
cial para optimizar la gestion del inventario y mejorar
la experiencia del cliente.

Indra es una multinacional espafola especializada
en tecnologia y consultoria, cuya principal diferencia-
cion radica en el desarrollo de soluciones avanzadas
en sectores clave como defensa (radares, sistemas de
mando y control, simuladores de entrenamiento militar
y plataformas de ciberseguridad), transporte (sistemas
de gestion del trafico aéreo, sistemas de peajes inteli-
gentes y gestion del trafico en ciudades, soluciones para
la digitalizacion del transporte ferroviario), energia, tele-
comunicaciones y transformacion digital.

MTorres es una empresa lider en tecnologias de auto-
matizacion y soluciones para la industria aeroespacial,
energia e ingenieria de materiales compuestos, que ha
desarrollado soluciones avanzadas para la fabricacion
de aeronaves, reduciendo costes y mejorando la eficien-
cia en la produccion. Este liderazgo lo ha conseguido
la empresa integrando talento altamente especializado
en ingenieria mecanica, robdtica e inteligencia artificial
y haciendo una apuesta decidida por la investigacion y
el desarrollo de soluciones personalizadas de tecno-
logias de automatizacion de procesos industriales en
sectores de alta exigencia técnica, y colaborando con
universidades y centros de investigacion.

Grifols es una empresa lider en hemoderivados y bio-
tecnologia que ha impulsado la innovacion en el sec-
tor farmacéutico mediante la investigacion y desarrollo
de tratamientos para enfermedades raras, integrando
talento en biomedicina, bioingenieria y nanotecnologia,
y apostando también por colaboraciones con universi-
dades y centros de investigacion, que le ha permitido
ser un referente global en medicina personalizada y el
desarrollo de nuevas terapias.

Cabify ha revolucionado la movilidad urbana con
su enfoque sostenible y tecnoldgico. Su innovacion
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se ha desarrollado integrando talento en ingenieria de
software, analisis de datos y sostenibilidad, para desa-
rrollar una plataforma eficiente y adaptada a las necesi-
dades del usuario, con un compromiso con el medioam-
biente cuidando la huella de carbono.

Todas esas compaiias innovadoras que hemos
tomado como referente estan ubicadas en Galicia,
Madrid, Navarra o Cataluia, aunque no son los Uni-
cos territorios en Espafia donde se dan las condicio-
nes para que este tipo de empresas surjan y crezcan.
Sin embargo, si podemos observar, como factor comun
a todas ellas, el liderazgo que tienen en su ambito de
actuacion, que juega un papel fundamental para iden-
tificar y potenciar habilidades de sus colaboradores,
ademas de crear un entorno donde ese talento pueda
desarrollarse, siendo conscientes, también, de que el
talento llama al talento, fomentando un ecosistema y
una cultura de creatividad e innovacion, de toma de
riesgos y de mejora continua.

2. Larelevancia del talento en la
internacionalizaciéon de las empresas

El talento humano también es un factor determi-
nante en la internacionalizacion de las empresas. Una
empresa que tenga acceso o disponga de profesionales
capacitados y con las habilidades adecuadas, tiene mas
facil su expansion, su capacidad de identificar los riesgos
inherentes a la entrada de nuevos mercados o la con-
solidacion de los actuales, y, por tanto, mayor garantia
de éxito en su internacionalizacién. En un mundo glo-
balizado e interconectado como es el actual, la interna-
cionalizacion de las empresas es un factor clave para
el crecimiento y la competitividad, y el talento, ademas
de ser el motor de la innovacioén, es también un ele-
mento critico para que una empresa pueda conseguir
moverse de forma eficiente en los diferentes merca-
dos. Las organizaciones que comprendan su importan-
cia y lo gestionen de manera estratégica estaran mejor
preparadas para enfrentar los desafios de los merca-
dos mundiales y asegurar su crecimiento sostenible.
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Pero esto se consigue si invierten adecuadamente en
formacion, atraccion y gestion de talento global, pues
asi tendran mayores posibilidades de consolidarse en
escenarios internacionales y generar un impacto posi-
tivo en su industria.

Hoy las empresas ya no nacen pensando exclusiva-
mente en su mercado local o mas préximo, sino pen-
sando en global favorecido por el uso de las nuevas
tecnologias, aunque muchas veces no sean suficiente-
mente conscientes de que expandirse a mercados inter-
nacionales no solo les abre nuevas oportunidades de
negocio, sino que también les impone retos o desafios
significativos como puede ser la adaptacion a diferentes
preferencias culturales, dinamicas econdémicas, regula-
torias y operativas en esos mercados. Por ejemplo, una
empresa tecnolégica cuando se aproxime a mercados
emergentes puede innovar ofreciendo soluciones mas
accesibles y escalables, adaptadas a las capacidades
tecnoldgicas de estos, y, sin embargo, en su aproxima-
cion a mercados mas desarrollados tecnoldégicamente
hablando, debera tener en consideracion si existe o no
una regulacion especifica o preferencias tecnoldgicas
concretas de los consumidores. Es precisamente en
este contexto donde el talento humano juega un papel
crucial y diferencial, ya que es a través de las perso-
nas que conforman la empresa como se deben definir,
impulsar y ejecutar las estrategias de expansion ade-
cuadas para cada mercado. Por tanto, la correcta ges-
tion de ese talento puede marcar la diferencia entre el
éxito y el fracaso de la empresa en mercados globales.

Estos profesionales que trabajan en la internacio-
nalizacion empresarial deben tener unas habilidades
clave y formarse en ellas para generar la mayor efi-
ciencia posible en su labor. En primer lugar, la adap-
tabilidad para entender y respetar las diferencias cul-
turales que eviten conflictos estériles y favorezcan la
colaboracioén con socios, clientes, proveedores y, si es
el caso, empleados de otros paises. Ademas, si los
equipos son diversos en cultura, formacion y expe-
riencias, se generan ideas mas innovadoras al abor-
dar los problemas desde diferentes perspectivas; y el
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uso de herramientas digitales y el acceso a informa-
cién relevante facilita el trabajo de los innovadores,
permitiendo que las ideas se materialicen mas rapida-
mente. En segundo lugar, el dominio de idiomas, que
permita una comunicacion efectiva con estos agentes
antes mencionados, de manera que facilite la creacion
de relaciones comerciales estables y duraderas y, por
supuesto, la negociacion y comprension de contratos,
la capacidad de gestién intercultural y el conocimiento
de mercados extranjeros, de sus tendencias, regula-
ciones y dindmicas de consumo. Y, en tercer lugar,
también es importante, para el éxito de la expansion,
contar con talento capaz de gestionar equipos multicul-
turales y motivar empleados en diferentes contextos,
pero si, ademas, la empresa cuenta con talento que
sea capaz de tomar decisiones rapidas y efectivas ante
retos inesperados, especialmente en estos momentos
de alta incertidumbre, esto le puede proporcionar una
ventaja competitiva diferencial.

Sin este talento, la expansion puede llegar a tener
éxito como quien juega a la loteria, pero lo mas normal
es que acabe convirtiéndose en un proceso caético y
poco eficiente. Evidentemente, el impacto del talento
en la internacionalizacion varia en funcién de diversos
factores, tales como el sector, el tamafio, la experiencia
previa, etc., pero, sin duda alguna, varia segun el tipo de
empresa. Por ejemplo, en el caso de las empresas tec-
noldgicas, como pueden ser las basadas en productos
digitales, al ser productos de corto periodo de madura-
cidn y cuyo escalado se realiza con mayor facilidad, su
expansion global puede ser mas rapida. Sin embargo, la
gestion de talento sigue siendo crucial, especialmente
en la creacion de equipos de soporte deslocalizados y
la adaptacion de estrategias de marketing locales. Por
el contrario, para las empresas tradicionales, la interna-
cionalizacion suele implicar una inversion significativa
en infraestructura, logistica y personal. En este caso,
contar con lideres con experiencia en comercio interna-
cional, regulaciones y logistica es relevante y puede ser
diferencial para minimizar riesgos y optimizar recursos.
En ambos casos se impone tener una buena definicion

estratégica respecto al talento, no solo para que desa-
rrollen las habilidades que hemos mencionado ante-
riormente, sino también para definir y tener claro si es
6ptimo o no una adecuada movilidad internacional de
los profesionales, mediante la rotacion de empleados
entre filiales para que adquieran experiencia en dife-
rentes mercados, y/o considerar contratar profesiona-
les locales en los mercados de expansion para apro-
vechar su conocimiento y redes de contactos. Pero sin
duda alguna y en ambos casos, hay que fomentar una
cultura corporativa que valore la diversidad y la inclu-
sion como parte de la estrategia global.

El talento, por tanto, es la columna vertebral de la
innovacion y la internacionalizacion. Las empresas que
abordan estos tres elementos con un enfoque integrado
e invierten en identificar, desarrollar y gestionar talento
con una visién global, no solo aseguran su capacidad
de innovar, sino que también maximizan su competiti-
vidad en los mercados internacionales y ello les per-
mite anticiparse a los desafios del futuro, aprovechar las
oportunidades del mercado global como lideres de sus
sectores, asegurando su crecimiento y sostenibilidad a
largo plazo. La internacionalizacion no solo amplia el
alcance de las empresas, sino que también impulsa la
innovacion al exponerlas a nuevas ideas, culturas y tec-
nologias, al mismo tiempo que atrae a talento diverso y
altamente cualificado. En consecuencia, esta interac-
cioén entre innovacion, talento e internacionalizacion
genera competitividad y sostenibilidad de las organiza-
ciones dado que cada uno de estos elementos alimenta
y refuerza a los demas, creando una dinamica de cre-
cimiento continuo y adaptabilidad en un entorno global
y en permanente transformacion. Empresas altamente
tecnoldgicas, como Tesla, por ejemplo, utilizan su lide-
razgo en innovacioén tecnoldgica para atraer talento glo-
bal y expandirse a mercados internacionales con solu-
ciones disruptivas en energia y transporte; o Google,
por poner otro ejemplo, emplea talento multicultural para
desarrollar productos como Google Translate, que res-
ponden a necesidades internacionales y refuerzan su
posicionamiento global.
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3. Elimpacto de la incertidumbre en los
mercados: talento e innovacion,
herramientas clave para gestionarla

Actualmente, la incertidumbre de los mercados es
una constante que afecta a empresas de todos los sec-
tores y paises, y se manifiesta de diversas formas. En
algunos casos, se debe a factores macroeconémicos,
como recesiones econdémicas que provocan cambios en
la demanda o inflacion; a factores politicos, por muta-
ciones en las politicas gubernamentales y arancela-
rias; o a factores tecnoldgicos, como la disrupcién de
modelos de negocio tradicionales debido a nuevas tec-
nologias, por no hablar de eventos inesperados como
pandemias o conflictos geopoliticos que han alterado y
alteran las dinamicas del mercado de manera abrupta
y generan escenarios impredecibles. Los efectos de la
incertidumbre, a veces, son devastadores para empre-
sas que dependen de previsiones precisas y estabili-
dad en la cadena de suministro, por no mencionar los
cambios en los patrones de compra de los consumido-
res y el incremento de la competencia por la entrada de
nuevos actores en el mercado al tener acceso a nue-
vas tecnologias.

Hoy el mundo entero esta asistiendo a momentos
que estan siendo fuertemente marcados por la volatili-
dad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigledad
(VUCA, por sus siglas en inglés), y, en estas circuns-
tancias, las empresas estan obligadas a innovar cons-
tantemente para mantener su competitividad, convir-
tiéndose el talento humano y su capacidad dinamica
de innovacion en factores esenciales para ayudar a la
empresa a adaptarse de manera agil y flexible a las
necesidades cambiantes de los mercados y consumi-
dores, y aprovechar asi oportunidades emergentes. La
capacidad de adaptacion y resiliencia de las empre-
sas dependera, en gran medida, del talento disponi-
ble, ya que seran los empleados quienes identifiquen
las mejores soluciones o las soluciones mas creati-
vas, disefien estrategias flexibles y ejecuten planes
de accion eficaces.
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Por tanto, las empresas deben ser conscientes de la
criticidad de hacer una gestion eficaz y adecuada de ese
talento, enfocandose en la atraccion, retencion y desa-
rrollo de profesionales altamente capacitados. Deben
disefar estrategias dirigidas a formar a sus profesio-
nales en nuevas competencias y habilidades tecnol6-
gicas, la promocion del liderazgo interno y la creacion
de entornos laborales inclusivos y motivadores que van
a ser esenciales para mantener a los equipos compro-
metidos y alineados con los objetivos de la empresa.
En este sentido, fomentar una cultura organizacional
basada en el aprendizaje continuo, la experimentacion
y la colaboracién, es esencial para garantizar que el
talento pueda desarrollar todo su potencial. Y, ademas,
hoy existen herramientas tecnoldgicas disponibles en el
mercado, como la digitalizacién, por ejemplo, que facili-
tan la gestidn de ese talento en entornos globales, per-
mitiendo la conexidn de equipos remotos y la creacion
de redes de conocimiento colaborativas.

Las empresas que invierten en nuevas tecnologias
redefiniendo sus modelos de negocio y optimizando
sus procesos logisticos y de atencion al cliente, tienen
mayores posibilidades de adaptarse y prosperar en un
entorno incierto. Pero esto es dificil hacerlo si no invier-
ten adecuadamente en ese capital humano capaz de
definir e integrar toda esta innovacion tecnoldgica y no
tecnologica en estrategias esenciales que faciliten un
crecimiento sostenible a futuro. Su presencia en dife-
rentes regiones del mundo las expone a nuevas ideas,
tecnologias y practicas que son un catalizador de inno-
vacion y talento global, pero les plantea también el reto
de gestionar la complejidad de operar en multiples mer-
cados con equipos diversos.

La incertidumbre tiene un impacto significativo en el
proceso de internacionalizacion de una empresa, ya
que introduce elementos de riesgo, volatilidad y desa-
fios adicionales a la toma de decisiones estratégicas,
por lo que es relevante que estas estrategias integren
de manera adecuada innovacion e internacionalizacion,
y, por ello, como resultado, el talento humano bien for-
mado y motivado, surge como un recurso clave para
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facilitar la creacion de sinergias que permitan afrontar
desafios y aprovechar oportunidades en mercados dina-
micos y cambiantes, que les ayude no solo a sobrevivir
sino también a prosperar en entornos poco estables.
Esta innovacién continua y adaptable, necesaria
para mantener la relevancia y competitividad de las
organizaciones, requiere acomodar las soluciones exis-
tentes segun las tendencias del mercado y las deman-
das locales, integrando en el proceso productivo, en el
caso de empresas industriales, tecnologias facilitado-
ras esenciales como la nanotecnologia, los materia-
les avanzados, las tecnologias de fabricacion avan-
zada, la fotonica, la biotecnologia, la microelectrénica
y nanoelectronica y, por supuesto, las tecnologias TIC
emergentes como la inteligencia artificial, el blockchain,
o el loT. También requiere utilizar metodologias agiles
de produccién como el disefio centrado en el usuario,
la simulacion o el prototipado rapido, con el fin de res-
ponder con rapidez a las oportunidades que surjan en
el mercado. Y, por supuesto, todo ello requiere hacerlo
incorporando, también, tecnologias de ciberseguridad
para llevar a cabo nuestra innovacion e internacionali-
zacioén, minimizando, en la medida de lo posible, ries-
gos de ciberataques o fraudes en la red que pudieran
provocar no solo problemas reputacionales a nuestra
compaifiia, sino también el bloqueo parcial o total de
nuestra actividad y/o un riesgo financiero inabordable.
Por ejemplo, muchas empresas han implementado
sistemas de andlisis predictivo que les ayudan a pre-
ver la demanda y ajustar debidamente su produccién,
una dinamica que les ayuda a reducir costes operati-
vos y minimizar riesgos financieros. En otras ocasio-
nes, han tenido que transformar sus modelos de nego-
cio para encontrar nuevas fuentes de ingresos y mayor
estabilidad en un mercado incierto. Modelos como la
economia de suscripcion, la personalizacién masiva y
la monetizacién, y la democratizacién de servicios digi-
tales, han demostrado ser efectivos en diversos secto-
res como, por ejemplo, en el sector del entretenimiento,
donde las plataformas de streaming han reemplazado a
los modelos tradicionales de distribucion de contenido,

ofreciendo flexibilidad tanto a los consumidores como
a los productores.

Asimismo, en tiempos de incertidumbre, como es el
actual, con tensiones crecientes entre bloques geopo-
liticos y una guerra comercial ya en marcha, con una
escalada de aranceles aun en curso, cuando habla-
mos de entornos tan globalizados como las cadenas de
suministro distribuidas por diferentes paises, es funda-
mental la resiliencia de estas y requiere llevar a cabo
una labor de diversificacion de proveedores, digitaliza-
cion de procesos logisticos y adopcion de estrategias
hacia la produccion local o en el bloque geopolitico,
para que las empresas sean mas agiles y menos vul-
nerables a interrupciones externas. En empresas fabri-
les, por ejemplo, la automatizacién y robotizacion hacen
aumentar la eficiencia en sus operaciones y reducir la
dependencia de la mano de obra manual, lo que les
permite adaptarse mejor a fluctuaciones en la disponi-
bilidad de trabajadores y cambios en la demanda del
mercado. También los chatbots y asistentes virtuales,
asi como las estrategias de marketing digital basadas
en analisis de datos son tecnologias y herramientas que
estan a disposicion de las empresas y les han permi-
tido no solo lograr mejorar la experiencia del usuario y
reducir costes operativos, sino ofrecer productos y ser-
vicios mas alineados con las necesidades cambiantes
del mercado y asi aminorar la incertidumbre.

Con lo mencionado hasta ahora, no queda ninguna
duda de que la innovacion es clave para enfrentar la
incertidumbre, pero hay que ser conscientes de que
las empresas también enfrentan desafios y obstaculos
para ponerla en marcha. En estos momentos de trans-
formaciones tecnoldgicas tan disruptivas, algunos de los
principales obstaculos son precisamente los costes de
implementacion de la innovacion que requiere de una
inversion en tecnologias, talento y desarrollo de nuevos
procesos, que puede representar una barrera infran-
queable para empresas con recursos limitados, princi-
palmente las pymes y, particularmente, la pyme espa-
fola, que en un porcentaje extremadamente elevado
es de escasa dimensién (un 98 % del tejido empresarial
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tiene menos de 10 trabajadores). También la resistencia
al cambio para llevar a cabo la transformacion organi-
zacional y la adopcién de nuevas tecnologias o estrate-
gias, el riesgo de fracaso, pues no todas las innovacio-
nes resultan exitosas, y el temor a pérdidas econémicas
relevantes, puede hacer que las empresas sean reti-
centes a explorar nuevas ideas y qué duda cabe que
en algunos sectores, también, las regulaciones pueden
dificultar la implementacion de nuevas tecnologias o
modelos de negocio, véase el caso de los drones de uso
civil para volar por encima de 100 metros, que tienen
un mejor mercado en Estados Unidos que en Europa
por falta de regulacion ad-hoc europea.

Por tanto, en este mundo actual que vivimos hoy, en
el que la Unica certeza que tenemos es que estamos
asistiendo a un cambio tecnoldgico profundo que trans-
forma la manera de gestionar vidas y negocios, la capa-
cidad de innovar se convierte en el activo mas valioso
para cualquier organizacion, a pesar de sus obstaculos,
y, por ello, las empresas deben capacitar a los emplea-
dos en habilidades emergentes para mantenerse ali-
neados con las nuevas tendencias tecnoldgicas y del
mercado. Hoy la mayoria de las empresas internacio-
nalizadas son conscientes de ello e invierten en pro-
gramas de formacion continua en ciberseguridad, inte-
ligencia artificial, ciencia de datos y robotizacion, entre
otras tecnologias, para reforzar su fuerza laboral global
y, asimismo, protegerse de nuevos desafios.

En Espafia, muchas compafiias han logrado supe-
rar periodos de incertidumbre apostando por la inno-
vacion, a través de la transformacion digital, nuevos
modelos de negocio y/o estrategias disruptivas. Este es
el caso de Inditex, que durante la pandemia aceleré su
transformacion digital, cerrando tiendas fisicas menos
rentables e invirtiendo en comercio electronico y herra-
mientas de inteligencia artificial para gestionar su inven-
tario. Gracias a la integracion de sus canales de venta
online y offline, la empresa optimizé la experiencia del
cliente, permitiendo compras mas agiles y personaliza-
das. Algo similar ha hecho Mercadona, que ha moderni-
zado su modelo de negocio mediante la digitalizacién y
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la implementacion de inteligencia artificial, no solo para
la gestion de inventarios sino también en la creacion de
«colmenas», que son centros logisticos exclusivos para
pedidos online que optimizan la distribucion y garantizan
un servicio mas eficiente. Ademas, ha mejorado la expe-
riencia del usuario en su plataforma digital, logrando una
mayor fidelizacion de clientes y crecimiento en ventas
online. En el caso de SEAT, la empresa ha respondido a
los desafios e incertidumbre generados por la transicion
hacia la movilidad sostenible con la creacion de SEAT
MO, una divisién centrada en la movilidad eléctrica y el
motosharing con scooters eléctricos. También ha desa-
rrollado modelos hibridos y eléctricos, asi como solu-
ciones de conectividad para mejorar la experiencia del
usuario. También Talgo ha apostado por la innovacion en
la fabricacion de trenes para afrontar la incertidumbre en
el sector del transporte, mediante el desarrollo de trenes
de alta velocidad versatiles como el Talgo Avril, que es
mas eficiente y sostenible y consigue reducir emisiones
de CO,,. Igualmente, ha impulsado la digitalizacion en el
mantenimiento ferroviario, incorporando tecnologias de
diagndstico predictivo para mejorar la seguridad y opti-
mizar la operatividad. Todo ello ha fortalecido su pre-
sencia en los mercados internacionales y se ha consoli-
dado como un referente en movilidad sostenible en alta
velocidad. Como ultimo ejemplo a aportar, Telefonica,
una de las principales empresas de telecomunicaciones
en Espafa y el mundo, ha apostado por la inteligencia
artificial y la red 5G para fortalecer su competitividad en
un sector en constante evolucion, y prestar mayor aten-
cion al cliente, personalizando sus servicios a través del
asistente virtual Aura. Ademas, lidera la transformacion
digital en diversas industrias impulsando el desarrollo
de soluciones avanzadas en sectores como la salud, la
educacion y la automocion.

Todos estos casos de éxito demuestran que la innova-
cion es una estrategia fundamental para que las empre-
sas espafolas tengan herramientas para enfrentar la
incertidumbre en los mercados internacionales y se
adapten a los cambios que se generen en estos. A tra-
vés de la digitalizacion, la diversificacion de servicios y
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el desarrollo de nuevas tecnologias, compafias como
Inditex, Mercadona, SEAT, Talgo y Telefonica, entre otras
muchas empresas, han logrado fortalecer su competiti-
vidad y posicion en los mercados y asegurar asi su cre-
cimiento en un entorno desafiante. Pero no lo habrian
conseguido sin una apuesta decidida por el talento nece-
sario para desarrollar esa virtuosa dinamica entre inno-
vacion e internacionalizacion, que garantice la competi-
tividad y sostenibilidad de las empresas a futuro, incluso
en épocas de alta volatilidad e incertidumbre, como es
el momento actual.

Bibliografia

Bennett, N. y Lemoine, J. (2014). Lo que VUCA realmente
significa para usted. Harvard Business Review, 92(1/2).

Christensen, C. M. (2016). The innovator’s dilemma: When new
technologies cause great firms to fail. Harvard Business
Review Press.

Drucker, P. F. (1999). Management challenges for the 21st
century. Harper Business.

Florida, R. (2019). The rise of the creative class. Basic Books.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating
company: How Japanese companies create the dynamics
of innovation. Oxford University Press.

Organisation for Economic Co-operation and Development.
(2021). The digital transformation of SMEs. OECD Publishing.

Porter, M. E. (1990). The competitive advantage of nations.
Free Press.

Schwab, K. (2016). The fourth industrial revolution. World
Economic Forum.

United Nations Conference on Trade and Development. (2022).
World investment report 2022: Internationalization in a
fragmenting world. United Nations.

World Economic Forum. (2023). Future of jobs report 2023.
World Economic Forum.

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION

Especial 2025 ICE 93



|

INFORMACION COMERCIAL
EspaRoLa

iNUEVAS OPCIONES DE LECTURA
Y DESCARGA DISPONIBLES!

PRESENTACION

INTRODUCCION

En nuestro compromiso por mejorar la accesibilidad y usabilidad
de los contenidos, a partir de ahora todos los articulos publicados
en Informacién Comercial Espafola, Revista de Economia, estaran
disponibles para lectura y/o descarga en nuevos formatos: HTML y
XML (JATS).

Estas nuevas opciones se suman a las ya disponibles, permitiendo a
nuestros lectores y colaboradores:

+ Leer los articulos directamente en navegadores con una
presentacion adaptada (HTML).

Acceder a los metadatos estructurados para usos académicos,
indexacion y archivado (XML JATS).

Con esta mejora, reforzamos nuestra apuesta por la ciencia abierta,
la interoperabilidad y la experiencia de lectura digital.

Cror J o o v

iExplora los nuevos formatos en nuestra web
y lleva tu lectura al siguiente nivel!

Libreria virtual y venta www.mineco.gob.es
P° de la Castellana 162, 28046 Madrid
Tels. 916037993 /8111
distribucionpublicaciones@economia.gob.es



https://revistasice.com/index.php/ICE/issue/archive
https://www.mineco.gob.es
mailto:distribucionpublicaciones@economia.gob.es

Joaquin Maria Ntdnez Varo
Maria del Mar Gomez Gonzalez™

EL IMPACTO PROFESIONAL Y EMPRESARIAL DEL
PROGRAMA DE BECAS ICEX

La evaluacion de impacto del programa de Becas ICEX, cuya conclusion ha coincidido
con la celebracion del 50.° aniversario del programa, confirma su efectividad en los dos
colectivos a los que va dirigido. Gracias al programa, las personas que acceden a una beca
ICEX adgquieren conocimientos y experiencia que les permiten mejorar su trayectoria
profesional, mientras que la incorporacion de estas personas durante un afio como
personal en pricticas conlleva una transferencia de conocimiento hacia las empresas
participantes en la sequnda fase, de forma que pueden mejorar su estrategia internacional
en el medio plazo. El disefio de la evaluacion, que contemplaba el uso de técnicas de ciencia
de datos y un largo trabajo de campo para la recoleccion de datos primarios adicionales de
las 1iltimas 10 promociones de becarios, ha permitido extraer evidencia sobre la efectividad
del programa en aspectos difusos y cualitativos dificiles de capturar mediante el uso
exclusivo de los registros administrativos y de las técnicas habituales en evaluacion.

The Professional and Business Impact of the ICEX Scholarship Program

The impact evaluation of the ICEX Scholarship Program, the conclusion of which coincided with the
celebration of the program’s 50th anniversary, confirms its effectiveness in both target groups. Thanks to
the program, ICEX scholarship recipients acquire knowledge and experience that enable them to improve
their professional careers, while their incorporation as interns for a year leads to a transfer of knowledge
to companies participating in the second phase, so that they can improve their international strategy in
the medium term. The design of the evaluation, which involved the use of data science techniques and
extensive fieldwork for the collection of additional primary data from the last 10 cohorts of scholarship
recipients, has provided evidence on the effectiveness of the program in diffuse and qualitative aspects
that are difficult to capture through the exclusive use of administrative records and standard evaluation
techniques.
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1. Introduccidn

En 2019, el programa de Becas ICEX se incluyé en el
Plan de Evaluacion con el objetivo de conocer de forma
rigurosa su efectividad. La estrategia de evaluacion de
ICEX habia ido avanzando desde 2011 y cubriendo la
mayor parte de los servicios y programas que la enti-
dad ofrece a las empresas para impulsar su competi-
tividad a través de la internacionalizacién. A pesar de
que este programa es el mas veterano de la entidad,
hasta entonces no habia sido evaluado.

El programa de Becas ICEX, por su naturaleza, anti-
gledad y caracteristicas, presentaba unos desafios
singulares:

e Por una parte, se trata de un programa vivo, que ha
ido evolucionando como muestra su ampliacion a tra-
vés de distintas fases. La informacion necesaria para
realizar la evaluacion, por lo tanto, seria heterogénea
a lo largo del tiempo.

e Ademas, la disponibilidad de los datos que se han
ido generando era una gran incognita pues, durante
buena parte de ese tiempo, no se contaba con la tec-
nologia y el grado de desarrollo digital que tenemos
ahora. Esto implica discontinuidades en el detalle de
la informacion disponible desde que el programa se
inicio en 1975.

e Finalmente, este instrumento tiene en su alcance a per-
sonas fisicas —los becarios que acceden a un ambi-
cioso programa de talento tedrico-practico— y tam-
bién a empresas e instituciones, que participan en la
ultima fase, incorporando en su plantilla, como perso-
nal en practicas, ese talento con el fin de aprovecharlo.

De estos tres ambitos, la reconstruccion del modelo
de datos y de la logica de la intervencion fueron las
tareas que mayor dedicacién requirieron en tiempo y
recursos. Es destacable la gran colaboracién que ha
ofrecido en todo momento el departamento responsa-
ble, facilitando la informacion disponible en los distintos
repositorios y con su apoyo durante las distintas fases
del proceso de evaluacion.
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Por otra parte, resulto clave la definicion de los cues-
tionarios dirigidos, por una parte, a los becarios y, por
otra, a las empresas, para asegurar disponer de la infor-
macién necesaria para poder atribuir el impacto con un
numero suficiente de respuestas que permitieran alcan-
zar resultados y evidencias rigurosas en aspectos, a
veces difusos, que no se recaban normalmente en los
registros administrativos.

El proceso ha sido largo y complejo hasta completar
todas las fases de la evaluacién y alcanzar los resulta-
dos, que se han puesto en comun con el departamento
responsable y con la direccién de ICEX, con el fin de
identificar las recomendaciones aplicables al programa.
Las conclusiones llegan coincidiendo con el 50.° aniver-
sario del programa de Becas ICEX y muestran resulta-
dos muy positivos que revelan y confirman la efectivi-
dad y utilidad del programa, tanto para la formacion de
talento para la internacionalizacién como para asegurar
la transferencia de este conocimiento a las empresas.
Ofrecemos a continuacion un resumen del proceso y
de los resultados concretos obtenidos.

El programa de Becas ICEX tiene como objetivo
fomentar el talento en el ambito de la internacionaliza-
cion empresarial. Este programa consta en la actuali-
dad, y desde el afio 2001, de tres fases diferenciadas:

e Fase 0: Master Universitario en Gestién Internacional
de la Empresa (MBA in International Management).
Se trata de un master impartido por ICEX-CECO en
alianza académica con la Universidad Internacional
Menéndez Pelayo.

e Fase |: practicas durante 12 meses en una Oficina
Econdmica y Comercial de Espana (Ofecome) en el exte-
rior. Durante estas practicas, el becario o becaria sigue
un plan de formacion continuo y tutorizado, asi como
apoyo a la formacion en idiomas, en caso necesario.

e Fase Il: practicas durante 12 meses en empresas o
instituciones espafiolas, tanto dentro como fuera de
Espafa, o en organismos internacionales.

Para los becarios, el objetivo inmediato de este pro-
grama es que obtengan una 6ptima preparacion en
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todos los aspectos de la internacionalizacion, mientras
que el objetivo a medio plazo de la intervencion es que
logren la insercion laboral en el area internacional y a
largo plazo que mejoren su carrera profesional. En caso
de lograr este ultimo objetivo, que redundaria en la pro-
fesionalizacion de las areas de comercio exterior de la
empresa espafnola, seria factible alcanzar una mejora
en la toma de decisiones por parte de las empresas.

No todos los becarios realizan la Fase II. Por ello,
hemos realizado evaluaciones de impacto diferencia-
das segun la persona haya terminado solo la Fase | o
haya finalizado el programa completo.

Para las empresas participantes, el objetivo inmediato
de este programa es que se produzca una transferencia
de conocimiento hacia las empresas mediante la incorpo-
racion de personal especializado, mientras que el obje-
tivo a medio plazo de la intervencién es que las empre-
sas logren aumentar su presencia internacional y, a largo
plazo, que mejoren su estrategia internacional. En caso
de lograr este ultimo objetivo, que redundaria en la profe-
sionalizacion de los departamentos de comercio exterior
de la empresa espafiola, se podria conseguir una mejora
en la toma de decisiones por parte de las empresas.

En resumen, el programa de Becas ICEX pone su
foco en asegurar una 6ptima formacion tedrico-practica
de los becarios en el ambito internacional y una poste-
rior transferencia de este conocimiento y talento a las
empresas con el fin de impulsar su internacionalizacion.

Las preguntas que hemos planteado en esta evalua-
cion han sido las siguientes:

e Para los becarios:

— ¢ Ha sido efectivo el programa de Becas?

— ¢En qué aspectos se ha manifestado esta efec-
tividad?

— ¢Qué impronta han dejado los becarios y beca-
rias en la empresa en la que han realizado las
practicas?

— ¢ Reconocen las personas que han participado en
el programa de Becas el valor afiadido del servi-
cio prestado por ICEX?

— ¢ En qué aspectos en concreto reconocen dicho
valor anadido?

e Para las empresas:

¢, Cual es el perfil de la empresa que solicita un

becario o una becaria de ICEX?

— ¢, Cual es el motivo por el que solicitan un becario
0 una becaria de ICEX?

— ¢ Ha sido efectivo el programa de Becas?

— ¢En qué aspectos se ha manifestado esta efec-
tividad?

— ¢Cual es el impacto de haber tenido un becario o
becaria en la empresa?

— ¢ Ha habido transferencia de conocimiento?

— ¢En qué se ha materializado dicha transferencia?

— ¢ Han contratado posteriormente al becario o a la
becaria?

— ¢ Reconocen las empresas que han participado en
el programa de Becas el valor afadido del servi-
cio prestado por ICEX?

— ¢ En qué aspectos en concreto reconocen dicho

valor anadido?

2. Metodologia y desarrollo de la evaluaciéon

Dado que, de acuerdo con la l6gica de la interven-
cion, tanto para los becarios como para las empresas,
los efectos esperados del programa de Becas pueden
tardar en materializarse mas de 5 afos después de su
finalizacion, el disefio de la evaluacion establecié como
universo objeto de la misma el conjunto de todas las
personas que habian participado en las promociones
2011-2020, asi como todas las empresas participan-
tes en el marco temporal 2012-2021 (correspondiente
a las promociones 2011-2020). Se ha tenido en cuenta
la perspectiva de género en el disefio de la evaluacién,
continuando la practica que viene aplicando ICEX desde
2017. El tamafo de muestra puede verse en la Tabla 1.

Dado que ni los datos ni la evidencia derivada de las
fuentes disponibles (internas fundamentalmente) eran
suficientes para construir un grupo de control riguroso se
ha optado por utilizar una técnica de falso contrafactual,
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TABLA 1

TAMANO DE UNIVERSO, MUESTRA Y TASA DE RESPUESTA

Poblacién Universo Muestra Tasa de respuesta
Empresas 715 223 31,19%
Becarios que han terminado solo la Fase | 341 141 41,35%
Becarios que han terminado la Fase Il 2.041 872 42,72%
FUENTE: Area de Evaluacién de ICEX.

TABLA 2

BLOQUES DEL CUESTIONARIO

FUENTE: Area de Evaluacién de ICEX.

Becarios
Bloques del cuestionario
Empresas Fase | Fase Il

Motivacién v v v
Expectativas y logros v v v
Valoracién de la beca v v
Contratacion del becario v

Habilidades adquiridas por el becario v v v
Areas de contribucién en la empresa v

Impacto y resultado en la empresa v v
Valor afadido v v v
Carrera profesional v v
Brecha de género v v
Preferencias v v v
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GRAFICO 1
DIAGRAMA DE SENDEROS PARA LA POBLACION COMPLETA DE EMPRESAS
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NOTA: Modelizacion por ecuaciones estructurales. El diagrama muestra los enlaces teorizados. Un enlace es una relacién unidireccional
de un factor al siguiente (de un factor origen hacia un factor destino). Encima del enlace figura la estimacion del peso de cada enlace, es
decir, cuanto un factor de una capa influye en un factor de la capa siguiente. Se han marcado en trazo continuo los senderos significativos
al 90 %. Aquellos que aparecen con trazo discontinuo no son significativos, por lo que no hay que tenerlos en cuenta.

que consiste en comparar al grupo de tratamiento con-
tra si mismo.

Para capturar informacion relevante de los participan-
tes, se han disefiado cuestionarios para cada poblacién
cuyos diferentes bloques pueden verse en la Tabla 2.

Como técnica de estimacion del impacto, se ha utili-
zado la técnica de la pregunta implicita. Todas las pre-
guntas del cuestionario son implicitas, y se han incluido
otras dos preguntas adicionales, llamadas «beneficios»
(interpretable como relacion calidad-precio) y «adicio-
nalidad», que conforman el bloque de valor afiadido. La
técnica utilizada implica comprobar qué variables llama-
das «de impacto y resultado», que en realidad capturan
efectos tras el apoyo, afectan al reconocimiento de la
adicionalidad y del beneficio de la intervencion publica,
mediante un modelo de regresion logistica. La técnica
se ha aplicado para toda la poblacién en su conjunto,
asi como para subpoblaciones diferenciadas por crite-
rios de interés, como el género del becario, el perfil de

becario, el perfil de empresa o el tiempo transcurrido
desde la participacion en el programa.

Previamente, se han utilizado técnicas de reduccion
de la dimension, en particular analisis factorial, para
extraer los aspectos esenciales en cada uno de los blo-
ques de interés para la evaluacion, llamados factores
latentes. Estos factores se resumen en la Tabla 3 para
la poblacién de empresas y en la Tabla 4 para la pobla-
cion de becarios.

Hemos ajustado modelos de ecuaciones estructurales
entre los factores latentes de cada modelo factorial para
revelar la estructura de efectos en cascada en los dife-
rentes bloques de interés para el total de la poblacion,
para cada tipo de empresa, para cada tipo de becario y
segun el tiempo transcurrido desde la participacion en
el programa, diferenciado siempre por género del beca-
rio. Esto nos ofrece una guia para especificar las inte-
racciones entre los diferentes bloques en el calculo de
la atribucion de efectos al apoyo. El Gréafico 1 muestra
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TABLA 3
FACTORES PARA LA POBLACION DE EMPRESAS

Descripcion del

Bloque blogue Factor Descripcién del factor
F_Importancia_apoyo_areas  Apoyo en determinadas areas
Importancia de los . . . . . L
Ny . o F_Importancia_becario_ Se requeria un becario o becaria en concreto o experiencia en una
Motivacion motivos para solicitar e Tt ) GEIEETE
un becario o becaria P 9
F_Importancia_talento Se requeria experiencia en internacionalizacion
F_E_Talento_internacional Talento especializado en el area internacional para futura contratacion
. Expectativas alahora £ g Financiero_digitalizacion  Asistencia en el 4rea financiera y refuerzo del area de digitalizacion
Expectativas  de solicitar un becario
0 becaria F la gestic fiva y obt imiento de un 3
F_E_Gestion_operativa avorecer la gestion operativa y obtener conocimiento de un area en
concreto
Talento especializado en el area internacional para futura contratacion,
Logros tras haber F_L_Area_internacional favorecer la gestion operativa y obtener conocimiento de un area en
Logros incorporado un concreto
becario o becaria
F_L_Financiero_digitalizacion ~ Asistencia en el area financiera y refuerzo del area de digitalizacion
Dif . e el EN DT Areatinternacional Talento especializado en el area internacional para futura contratacion y
Diferencia IoI ?(;engaeinéit:tiva - = - favorecer la gestion operativa de un area en concreto
entre logros y JOYIEIEE
. por haber incorporado . - . . . ) . . C
expectativas ; : F_Dif_Conocimiento_ Asistencia en el area financiera, refuerzo del area de digitalizacion y
un becario o becaria === C o "
digitalizacion obtener conocimiento de un area en concreto
F_Habilidades_operativa Habilidades referidas a la operativa interna de la empresa
Habilidades
Habilidades adquiridas por el F_Habilidades_negocio Habilidades referidas a la planificacion e investigacion de mercados
becario o becaria
F_Habilidades_publica Habilidades referidas a la contratacién publica
Contribucion del F_Contribuye_comercial Contribuye en efectos de indole comercial
Contribuciéon  becario o becaria en
diferentes aspectos F_Contribuye_operativa Contribuye en efectos de indole de operativa interna de la empresa
Impacto de la labor F_IR_Comercial Impacto en aspectos de indole comercial
Impacto y del b 00b .
resultado el becario o becaria
en diferentes aspectos F_IR_Estrategia Impacto en aspectos de indole estratégica
F P_InfoVSTalento Obtencién de informacion relevante y acceso a clientes frente al acceso
a talento
Preferencias en F_P_ApoyoVSNuevasldeas  Apoyo econdmico frente a la obtencion de nuevas ideas
Preferencias ~ Prodramas para ko

incorporacioén de
talento

F_P_ApoyosVSTalento

F_P_AsistenciaVSRiesgo

FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.

Informacion efectiva relativa a apoyos frente al acceso a talento analitico

Asistencia cualificada temporal frente a cubrir el riesgo en la contratacion
de talento
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TABLA 4

FACTORES PARA LA POBLACION DE BECARIOS

Descripcion del

Bloque Factor Descripcion del factor
bloque
F_Importancia_extranjero Ganar en experiencia mediante practicas en el extranjero
Importancia de los F_Importancia_dotacion Dotacién de la beca
Motivacion motivos para solicitar
la beca F_Importancia_titulacion Titulacion de prestigio en mi curriculum
F_Importancia_internacional Interés en el area internacional
F_E_Trampolin Trampolin en mi carrera profesional
EXDaCtatvas Expectativas a la hora F_E_Trabajo_publico Conseguir trabajo en un organismo publico u organismo internacional
P de solicitar la beca
F_E_Experiencia Obtener experiencia antes de montar mi propia empresa y conseguir ser
- — director del area internacional de una empresa
F_L_Trampolin Trampolin en mi carrera profesional
P Logros tras haber F_L_Trabajo_publico Conseguir trabajo en un organismo publico u organismo internacional
9 finalizado la beca
F_L_Experiencia Obtener experiencia antes de montar mi propia empresa y conseguir ser
- director del area internacional de una empresa
F_Dif_Trampolin Trampolin en mi carrera profesional
Diferencia Diferencia entre el 5 . . . . . - . . .
entre logros y  logro y Ia expectativa F_Dif_Trabajo_publico Conseguir trabajo en un organismo publico u organismo internacional
BEEEELEE S 2R F_Dif_Experiencia thener experier]cia ante_s de montar mi propia empresa y conseguir ser
- - director del area internacional de una empresa
F_Habilidades_operativa Habilidades referidas a la operativa interna de la empresa
Habilidades
Habilidades adquiridas por el F_Habilidades_negocio Habilidades referidas a la planificacion e investigacion de mercados
becario o becaria
F_Habilidades_gestion Habilidades referidas a la gestion de proyectos
Impacto de la F_IR_Gestion Impacto en aspectos de indole de gestién interna
Impacto y labor del becario o " . q . -
resultado becaria en diferentes F_IR_Comercial_estrategia Impacto en aspectos de indole comercial o estratégica
s F_IR_Marketing Impacto en marketing tradicional o digital
F_P_PracticasOFC_VS_Bolsa Practicas retribuidas en una Ofecome frente a una bolsa de empleo
F_P_MasterCompartido VS Master compartido con otras universidades frente a practicas retribuidas
B ES Cn PracticasEMP en empresa
. SHCIFES (ST F_P_ExtenderOFE_VS_ Posibilidad de extender las practicas en Ofecome frente a practicas
Preferencias  la formacion

en materia de
internacionalizacion

PracticasEMP

F_P_PracticasORG_VS_
Master

F_P_ldiomas_VS_Bolsa

FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.

retribuidas en empresa

Practicas retribuidas en organismos internacionales frente a master
especializado en comercio internacional

Clases de idiomas frente a bolsa de empleo
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GRAFICO 2
DIAGRAMA DE SENDEROS PARA LA POBLACION COMPLETA DE BECARIOS
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NOTA: Modelizacion por ecuaciones estructurales. El diagrama muestra los enlaces teorizados. Un enlace es una relacién unidireccional
de un factor al siguiente (de un factor origen hacia un factor destino). Encima del enlace figura la estimacion del peso de cada enlace, es
decir, cuanto un factor de una capa influye en un factor de la capa siguiente. Se han marcado en trazo continuo los senderos significativos
al 90 %. Aquellos que aparecen con trazo discontinuo no son significativos, por lo que no hay que tenerlos en cuenta.
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el diagrama de senderos para el modelo de ecuacio-
nes estructurales inferido para la poblacion completa
de empresas, mientras que el Grafico 2 muestra el dia-
grama correspondiente a la poblacién completa de beca-
rios. Para visibilizar mejor estas relaciones, los Graficos
3 y 4 muestran los enlaces que son significativos al 90 %
coloreados segun el peso del enlace.

Mas adelante en el articulo hacemos uso de las rela-
ciones que se evidencian en estos diagramas.

3. Segmentacién de becarios y empresas

Hemos determinado los diferentes tipos de empresa
y de becarios mediante técnicas de clusterizado jerar-
quico a partir de las variables disponibles. Para los beca-
rios, disponemos de las variables de caracterizacion
incluidas en el sistema de informacion del programa.
Para las empresas, disponemos de las variables de
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caracterizacion incluidas en la encuesta, asi como de
variables recabadas a través de Informa D&B.

Para la poblaciéon de empresas participantes en el pro-
grama, esta segmentacion ha dado lugar a 9 perfiles de
cliente bien definidos, que enunciamos a continuacion:

e Empresas pequefas con experiencia. Pequefas
empresas en proceso de expansion con mas de
11 afos de experiencia internacional, la mitad de las
cuales disponen de cierta estructura comercial y
productiva en el exterior y canales de venta online.
Concienciadas con la 1+D+i, pero no con las certifica-
ciones ni con la gestién de la igualdad.

e Empresas pequefias y micro que inician online.
Empresas pequefias y micro en proceso de expan-
sion con mas de 6 afnos de experiencia internacional,
que disponen de cierta estructura comercial, aunque
no necesariamente productiva en el exterior, una ele-
vada cuota de exportacion y empiezan a hacer uso
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GRAFICO 3

ESTRUCTURA DE EFECTOS PARA LA POBLACION DE EMPRESAS EN FUNCION DEL TIEMPO
TRANSCURRIDO Y DEL GENERO DEL BECARIO
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NOTA: Modelizacion por ecuaciones estructurales. Se muestran los enlaces significativos al 90 % coloreados segun el peso del enlace.

FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.

de los canales de venta online. Concienciadas con la
I+D+i, la certificacion de calidad y la gestion medioam-
biental, empiezan a reconocer la importancia de la res-
ponsabilidad social y la gestion de la igualdad.
Microempresas con cierta estructura. Microempresas
en proceso de expansion con mas de 6 afios de expe-
riencia internacional, cuyas ventas se concentran en
pocos paises donde disponen de cierta estructura
comercial, aunque no necesariamente productiva.
Concienciadas con la |+D+i, carecen de certificacio-
nes y de sistemas de gestién de la igualdad.
Grandes empresas con cierta estructura. Grandes
empresas en proceso de expansion con mas de
11 afios de experiencia internacional y ventas muy
diversificadas que disponen de cierta estructura

comercial, aunque no necesariamente productiva.
Concienciadas con la 1+D+i y con la certificaciéon de
calidad y medioambiental, pero no con la responsabi-
lidad social ni con la gestion de la igualdad.

Grandes empresas con estructura productiva. Grandes
empresas en proceso de expansion con mas de
20 anos de experiencia internacional y ventas muy
diversificadas que disponen de amplia estructura tanto
comercial como productiva en el exterior y empiezan a
utilizar los canales de venta online. No necesariamente
concienciadas con la I+D+i, no suelen disponer de cer-
tificaciones ni de sistemas de gestion de la igualdad.
Grandes empresas con estructura productiva y cer-
tificacion. Grandes empresas en proceso de expan-
sion con mas de 20 afios de experiencia internacional
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GRAFICO 4

ESTRUCTURA DE EFECTOS PARA LA POBLACION DE BECARIOS EN FUNCION
DEL TIEMPO TRANSCURRIDO Y DEL GENERO DEL BECARIO
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y ventas muy diversificadas que disponen de amplia
estructura tanto comercial como productiva en el exte-
rior y empiezan a utilizar los canales de venta online.
Concienciadas tanto con la [+D+i como con las certi-
ficaciones y la gestion de la igualdad.

Empresas medianas con cierta estructura. Empresas
medianas en proceso de expansion con una experiencia
internacional de 6 a 20 afios y ventas muy diversificadas
que disponen de cierta estructura comercial, pero no
necesariamente productiva en el exterior. Concienciadas
tanto con la [+D+i como con la certificacion de la calidad
y, en menor medida, con la certificacion medioambien-
tal, estan bastante poco concienciadas con la respon-
sabilidad social y la gestion de la igualdad.

e Gobierno. Organismos publicos y de la Administracion.
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e [nstituciones. Asociaciones empresariales del ambito
privado.

Para la poblacion de becarios, hemos obtenido 3 per-
files bien definidos:

e Becarios sin experiencia previa, que hablan entre 1y
3 idiomas extranjeros, alguno de ellos con nivel avan-
zado o nativo. Hay una proporcion mayor de mujeres
que la esperada.

Becarios con experiencia previa, que hablan entre
2 y 5 idiomas extranjeros, alguno de ellos con nivel
avanzado.

Becarios que hablan entre 1 y 2 idiomas extranjeros,
alguno de ellos con nivel medio. Hay una proporcién
menor de mujeres que la esperada.
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Por ultimo, hemos utilizado la segmentacién de las
Oficinas Econdmicas y Comerciales (Ofecomes) que
realizamos para la evaluacién de los servicios perso-
nalizados de ICEX, que revela 6 tipos. Estos tipos pue-
den verse en ICEX (2017). Omitimos en el articulo su
descripcion pues la evaluacion ha mostrado que no hay
diferencias relevantes en la efectividad del programa
segun el destino de la beca.

4. Efectos observados

En primer lugar, hemos analizado qué efectos se
observan en la poblacién tras la participacion en el pro-
grama, asi como si puede haber diferencias en estos
efectos segun las siguientes variables de segmentacion:

e Género del becario.

e Tipo de becario: perfil del becario surgido de la clus-
terizacion jerarquica.

e Tipo de entidad: perfil de la empresa que ha participado
en el programa surgido de la clusterizacion jerarquica.

e Tipo de Ofecome: tipo de oficina surgido de la cluste-
rizacion jerarquica.

e Tiempo de efectos: tiempo en que el participante
(empresa o becario) manifiesta haber notado los efec-
tos del programa.

e Desfase: tiempo transcurrido desde la finalizacion del
programa.

Con este fin, hemos realizado tests de comparaciones
multiples de medias. Se han utilizado cuatro métodos
diferentes para dar robustez al resultado’. Las Tablas
5y 6 muestran un extracto de los resultados.

A continuacién, hemos ejecutado la técnica de esti-
macion de impacto con el objetivo de analizar en qué
aspectos en concreto se reconoce valor en este apoyo
publico. Como hemos utilizado el método de la pregunta

1 Se han utilizado los siguientes tests: test de comparaciones mdltiples
de Gabriel, test de dos colas de Dunnett, test del rango mdltiple de
Duncan y test del médulo estudentizado maximo mediante el método
GT2 de Hochberg.

implicita, la técnica se reduce a una regresion logistica,
que mide la evidencia de que un aumento en una varia-
ble en concreto se traduzca en una inequivoca propen-
sion a puntuar 4 o 5 en las variables de valor afiadido.
Esto permite mostrar en qué aspectos en concreto se
reconoce valor en el apoyo publico, y distinguimos dos
dimensiones complementarias:

e Adicionalidad: el efecto observado no podria haberse
obtenido sin haber hecho uso del apoyo de ICEX.

e Beneficio: el efecto observado podria haberse obte-
nido sin el apoyo de ICEX, pero con un mayor coste
en recursos, lo que puede interpretarse en términos
de relacion calidad-precio del apoyo.

Se han realizado tres ajustes diferentes en cada caso,
con tres niveles de confianza distintos: 95 %, 90% y
80 %. Dada la estructura factorial extraida de los dife-
rentes bloques del cuestionario, asi como las relaciones
estructurales desveladas por la modelizacion mediante
ecuaciones estructurales, hemos realizado un primer
ajuste sobre los factores latentes de los bloques de
efectos considerados. A continuacion, se ha llevado a
cabo un segundo ajuste sobre las variables originales
que componen los factores latentes que han resultado
significativos y representativos en el primer ajuste.

Las Tablas 7 y 8 muestran un extracto de los resul-
tados de este analisis para los becarios y las empre-
sas, respectivamente.

Hemos analizado los bloques de motivacion y de pre-
ferencias aplicando el método de analisis de preferen-
cias multidimensional por maximizacion de la varianza
total mediante la segunda transformada monétona por
minimos cuadrados, para poder desvelar la relacion
existente entre los motivos a la hora de participar en el
programa y entre las preferencias en el apoyo a la for-
macion de jévenes en materia de internacionalizacion.

De forma paralela, hemos sometido a un analisis
semantico de texto los comentarios recogidos para
mejorar el programa de Becas ICEX, lo que ha per-
mitido descubrir las clases latentes existentes en los
comentarios, que se corresponden con aspectos que
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TABLAS

EFECTOS OBSERVADOS TRAS LA PARTICIPACION EN EL PROGRAMA
POBLACION DE EMPRESAS (EXTRACTO)

Tipo de L - X
. Con experiencia, 2-5 idiomas nivel avanzado
becario

Logros Valor afadido

Factor Financiero digitalizacion

Factor Area internacional
Contrata becario
Beneficios

Adicionalidad

Media total 57% 3,37

Variables en escala de Likert Factores Variables de porcentaje

FUENTE: Area de Evaluacién de ICEX.
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EL IMPACTO PROFESIONAL Y EMPRESARIAL DEL PROGRAMA DE BEcas ICEX

TABLA 6

EFECTOS OBSERVADOS TRAS LA PARTICIPACION EN EL PROGRAMA
POBLACION DE BECARIOS (EXTRACTO)

c
5
o
5
=
=
3
©
(T8

Sinexperiendia, 13 domasnvelavanzado L
beanq  Coneerenda 26idomasilavanado [
1-2idiomas rivel medfo HENENNEEN .

Logros Valor afiadido

Mejora de puesto
Adicionalidad

Incremento de salario
Beneficios

Factor Experiencia

. Factor Trabajo publico

Fase| NN . [ I I
Fasel ----------------

Media total 0 421 368 366 -0 0 5% 43% 424 377

Fase

Variables en escala de Likert Factores Variables de porcentaje

FUENTE: Area de Evaluacién de ICEX.
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TABLA7

ESTIMACION DEL IMPACTO DEL PROGRAMA. POBLACION DE EMPRESAS,
ADICIONALIDAD (EXTRACTO)

o [CEIT T

Introduccion de mejoras

Mayor confianza

Gasto IDi

Gasto en transformacion digital
Nuevas ideas

Estrategia de marketing

Intangibles
Entrada en nuevos mercados

Contratacién publica

Proyectos internacionales

Cartera de clientes

R Lo

DR - EEEEEEEE

Efecto en facturacion

Efecto en personal

g9 | | ]

Efecto en pérdidas y ganancias

H Hi-EEENEEEN

]
]
N
X
]
]
]
il
i
x
L

Contratacién Contrata becario

- Atribucién positiva con un 95 % de confianza.
- Atribucion positiva con un 90 % de confianza.
Atribucion positiva con un 80 % de confianza.
Atribucién negativa con un 80 % de confianza.
Atribucién negativa con un 90 % de confianza.

- Atribucién negativa con un 95% de confianza.

NOTA: En color atenuado aparecen aquellas celdas donde hay muestra insuficiente.
FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.
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TABLA 8

ESTIMACION DEL IMPACTO DEL PROGRAMA. POBLACION DE BECARIOS,
FASE II, ADICIONALIDAD (EXTRACTO)

S L <l L Duentelabeca

X X X

Mercados
Contratacién
Facturacion
Estrategia
Producto

IDi

Proyectos
Marketing
Marketing online
Operativa
Financiera
Comunicacion
Transformacion digital
Tl

RR. HH. / Talento

e | | | B | E

x

Mejorade  Incremento de salario

condiciones  \ejora del puesto

g |

- Atribucién positiva con un 95 % de confianza.
- Atribucion positiva con un 90 % de confianza.
Atribucion positiva con un 80 % de confianza.
Atribucion negativa con un 80 % de confianza.
Atribucion negativa con un 90 % de confianza.
- Atribucion negativa con un 95 % de confianza.
 Anibucién posifiva  Un aumento en esta variable se traduce en una inequivoca propension a puntuar 4 o 5 en adicionalidad
 Atrbucion negativa  Un aumento en esta variable se traduce en una inequivoca propension a puntuar por debajo de 4 en adicionalidad

NOTA: En color atenuado aparecen aquellas celdas donde hay muestra insuficiente.
FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.
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podrian incrementar la efectividad del programa. Al
determinar el peso de cada clase latente en cada uno
de los comentarios originales, este analisis pone en
evidencia las agrupaciones naturales entre dichos
aspectos y las diferentes caracteristicas tanto de los
becarios y becarias de ICEX como de las empresas
participantes, lo que resulta util tanto para un analisis
de implementacién como para extraer evidencia sobre
posibles causas que estén detras de algunos de los
resultados obtenidos.

5. Principales resultados del analisis
Motivacion y preferencias

El analisis, tanto de las motivaciones como de las
preferencias en programas para la incorporacion de
talento, revela agrupaciones claras, lo que permite
concluir que tanto los becarios como las empresas
que participaron en el programa de Becas ICEX tie-
nen necesidades e intereses diferentes, lo que a su
vez puede reflejarse en una efectividad diferente y
un reconocimiento de valor afnadido también distinto
segun el perfil del participante.

Estructura de efectos

Comentamos en este apartado los resultados obte-
nidos en el ajuste mediante ecuaciones estructurales,
tanto para la poblacion de empresas como para la pobla-
cion de becarios.

En general, para las empresas hay una relacion entre
la influencia de indole comercial y el reconocimiento de
valor afiadido. En el caso de que el becario sea varon,
esta relacion no depende del tiempo trascurrido desde
la participacion en el programa.

Cuando la becaria era mujer, aparece para la poblacion
de empresas una relacién entre la influencia de indole
estratégica y la adicionalidad un afio después de haber
tenido a la becaria, asi como una relacion negativa entre
esta misma influencia y los beneficios de 3 a 5 afios.

10 [C
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Para la poblacién de becarios, en general, hay una
relacion positiva entre la influencia tanto de indole de
gestion como comercial y estratégica con el valor afia-
dido, y negativa entre la influencia de indole de gestion
y el incremento salarial. Esta relacion aparece a partir
del tercer afio tras haber participado en el programa, al
igual que una relacion positiva entre el incremento del
salario y los beneficios del programa. A partir del quinto
afo, se observa una relacién negativa entre el incre-
mento salarial y la adicionalidad del programa. Estos
resultados se han utilizado para determinar el impacto
del programa en ambas poblaciones, teniendo en cuenta
todos los elementos del andlisis, ya que muestran que
un efecto atribuible al apoyo de ICEX en un factor puede
repercutir en un efecto en un factor posterior.

6. Resultados sobre empleabilidad

En ambos cuestionarios, para becarios y para empre-
sas, se incluia un bloque orientado a evaluar la emplea-
bilidad. En el caso de las empresas, se trata del bloque
de contratacién del becario mientras que, en el caso de
los becarios, corresponde al bloque de carrera profesio-
nal. Los resultados se muestran en las Tablas 9 y 10.

Atendiendo a los limites inferiores del intervalo de con-
fianza, podemos afirmar que mas del 90 % de los becarios
encuentra empleo tras terminar la beca y, de ellos, mas
del 83 % lo encuentra antes de que transcurran 6 meses
tras finalizar la beca. Algo mas de la mitad se queda en
la propia empresa donde realizo las practicas.

Al margen de estos buenos resultados en empleabili-
dad, que se encuentran claramente por encima de la tasa
de empleabilidad de los titulados superiores en Espafia
(un 83,7 % en 2023, segun la Fundacion CYD, y un 87,3%
en 2019 para titulados de master segun el INE), veremos
en el apartado siguiente algunas conclusiones sobre el
cumplimiento de los objetivos del programa, tanto en la
poblacién de becarios como en la de empresas que van
mas alla de la contratacion del becario.

Es interesante constatar que la contratacion del beca-
rio o becaria depende fundamentalmente del tipo de
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TABLA9
RESULTADOS SOBRE EMPLEABILIDAD

Concepto Estimacion Intervalo de confianza al 90 %
Ratio de empleabilidad tras terminar la beca 91% [90%,93 %]
Porcentaje de becarios que han empezado a trabajar de forma inmediata 66 % [63%,68 %]
Bepa_nos de Fase Il que se quedan en la misma empresa donde hicieron las 54% [51%,57 %]
practicas (encuesta de empresas)

Becarios de Fase |l que se quedan en la misma empresa donde hicieron las 579% [51%,62%]

practicas (encuesta de becarios)

FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.

TABLA 10

TIEMPO QUE TARDAN EN ENCONTRAR TRABAJO LOS BECARIOS
TRAS TERMINAR LA BECA

Concepto Estimacién Intervalo de confianza al 90 %
Inmediatamente 70% [67 %,72 %]
Menos de tres meses 12% [9%,13%)]

Entre tres y seis meses
Entre seis meses y un afio

Mas de un afio

FUENTE: Area de Evaluacién de ICEX.

9%

5%

5%

[7%,10%]
[4%,7%]

[4%,6%]

becario que ha tenido la empresa. El Grafico 5 muestra
que resulta mas probable que se termine contratando a
un becario o becaria con nivel medio en uno o dos idio-
mas, quiza porque estas personas consideran que tie-
nen menos oportunidades y aceptan la oferta de perma-
nencia en la empresa con mayor facilidad. También es
mas probable que la empresa contrate a un becario o

50 ANOS DE EXCELENCIA EN FORMACION PARA LA INTERNACIONALIZACION

becaria conforme aumenta el grado de motivacion para
ello al solicitar la participacion en el programa. Estos
resultados se muestran en el Grafico 6, donde se ha
omitido la estimacion para las empresas que participa-
ron en el programa en el afio 2020 (correspondiente a la
promocién 2019), afio de la pandemia de COVID-19, que
produce una distorsion con cifras demasiado elevadas
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GRAFICO 5

PROBABILIDAD DE QUE LA EMPRESA CONTRATE AL BECARIO, SEGUN EL TIPO DE
BECARIO ELIMINANDO EFECTOS INDIRECTOS

100.0%

90.0%

70.0%

60.0%

Media poblacional (IC 903

50.0%

Probabilidad de contratar al becario o becaria

30.0%

20.0%

Tipo 1 Becarios sin experiencia previa, que hablan
entre 1y 3 idiomas extranjeros, alguno de ellos
con nivel avanzado o nativo. Hay una proporcién
mayor de mujeres que la esperada.

Tipo 2 Becarios con experiencia previa, que hablan
entre 2 y 5 idiomas extranjeros, alguno de ellos
con nivel avanzado.

Tipo 3 Becarios que hablan entre 1 y 2 idiomas
extranjeros, alguno de ellos con nivel medio.
Hay una proporcién menor de mujeres que la esperada.

1 2
CLUSTER_BECARIO

de todos los factores en la probabilidad de contratar.
FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.

NOTA: Regresion logistica mediante un disefio anidado que busca diferencias en la probabilidad de que una empresa contrate al becario
en funcion del tipo de becario, del tiempo transcurrido y de la importancia que concede la empresa a obtener talento con formacion y
experiencia en internacionalizacién para futura contratacion. Un disefio anidado muestra la influencia de cada factor tras haber descartado
las diferencias debidas a cada uno de los factores anteriores. Esta especificacion se ha determinado en funcion del analisis exploratorio

que pueden ser compatibles con la falta de movilidad
inducida por la coyuntura y por las medidas de protec-
cion del empleo puestas en marcha por el Gobierno de
Espafia en respuesta a la crisis.

7. Principales conclusiones

El disefio de la evaluacion y la metodologia empleada
han permitido identificar de forma precisa relaciones
causales especificas dentro de la logica de intervencion
y extraer evidencia sobre la efectividad del programa de
Becas ICEX en aspectos difusos y cualitativos que son
dificiles de capturar con dato administrativo puro y duro.
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Hay que resaltar, en primer lugar, que los resulta-
dos de la evaluacién muestran que la prestacion del
programa de Becas ICEX es homogénea en términos
de consecucion de objetivos entre destinos geografi-
cos y tipos de entidades donde los becarios realizan
la segunda fase.

La primera gran conclusion es que se evidencia que
ha habido transferencia de conocimiento del becario o
becaria a la empresa en la que ha desarrollado la fase
de practicas, con independencia del tipo y tamano de
empresa e independientemente de si la empresa ha ter-
minado contratando a esa persona o no. Tras la incor-
poracion del becario, 2 de cada 3 empresas destacan
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GRAFICO 6

PROBABILIDAD DE QUE LA EMPRESA CONTRATE AL BECARIO SEGUN LA IMPORTANCIA
DE OBTENER TALENTO, ELIMINADO EFECTOS INDIRECTOS

100.0%

8
3

DESFASE
Un af

+ —Entre 3y 5 afios

& — Mésde 5 afios

cualitativa los cuartiles de la distribucion.
FUENTE: Area de Evaluaciéon de ICEX.

IMPORTANCIA TALENTO

NOTA: Regresion logistica mediante un disefio anidado que busca diferencias en la probabilidad de que una empresa contrate al becario
en funcion del tipo de becario, del tiempo transcurrido y de la importancia que concede la empresa a obtener talento con formacion y
experiencia en internacionalizacién para futura contratacion. Un disefio anidado muestra la influencia de cada factor tras haber descartado
las diferencias debidas a cada uno de los factores anteriores. Esta especificacion se ha determinado en funcion del analisis exploratorio
de todos los factores en la probabilidad de contratar. Hemos utilizado para convertir el factor F_Importancia_talento en una escala

que les ha permitido lograr resultados que por si solas
no habrian podido alcanzar.

En general, las empresas participantes en el pro-
grama reconocen su adicionalidad en la mejora de
la gestion internacional de la empresa y en el apoyo
a la optimizacién y desarrollo del plan estratégico inter-
nacional, incluso cuando no han terminado contratando
al becario. Ademas, casi la mitad de las empresas con-
sidera que la incorporacién del becario ha contribuido
a incrementar los resultados de expansion en uno o
mas mercados.

La principal motivacién del 84 % de las empresas
para participar en el programa de Becas ICEX es la alta

importancia que dan a poder obtener talento con for-
macioén y experiencia en internacionalizacion de cara
a una futura contratacion. Atendiendo a este resultado,
podriamos decir que el programa de Becas ICEX cons-
tituye una fuente de generacion de talento con una for-
macion muy completa (tedrica y practica), acorde con
las necesidades empresariales. Hemos visto también
que conforme aumenta la importancia de este motivo,
la probabilidad de que la empresa termine contratando
al becario que ha hecho sus practicas en el seno de la
empresa se incrementa de forma considerable.

En concreto, hay evidencia de que el programa de
Becas ha permitido a las empresas participantes ganar
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confianza para explotar el mercado exterior y mejo-
rar su estrategia de marketing, lo que las ha llevado a
innovar e, incluso, a incrementar el gasto en transfor-
macion digital.

Sin embargo, existen diferencias en la efectividad
en funcién del género del becario. La incorporacion de
becarias ha permitido a las empresas participantes mejo-
rar su plan estratégico y la forma de abordar proyec-
tos internacionales, lo que a la larga les ha proporcio-
nado mas confianza para abordar licitaciones publicas.
Esto es compatible con el hecho de que las empresas
que incorporan una becaria contemplan su papel en el
ambito interno de la empresa y no tanto operativo. Por
su parte, la incorporacion de becarios varones ha per-
mitido a las empresas participantes mejorar su gestion
operativa en el terreno, lo que las ha llevado a abrir
nuevos mercados. Esto, a su vez, es compatible con
el hecho de que las empresas que incorporan un beca-
rio varén contemplan su papel, sobre todo, en ambitos
operativos de la empresa.

Atendiendo ahora a la poblacién de los becarios, prac-
ticamente todos consideran que participar en el pro-
grama ha sido un trampolin para su carrera profesional
y una vivencia unica profesional y personal.

El 80 % de los becarios considera que los benefi-
cios de la beca son notablemente superiores al coste
de participar en el programa, mientras que el 70 % de
los becarios cree que su participacion en el programa
le ha permitido lograr resultados que por si solo no
habria conseguido.

La efectividad del programa para los becarios tam-
bién es diferente en funcién de la fase terminada y del
género de la persona.

Las becarias que han terminado la Fase Il han adqui-
rido habilidades que les han permitido dejar una impronta
en la empresa donde realizaron sus practicas para la
expansién a nuevos mercados y la mejora del marketing,
lo que ha propiciado, a su vez, que la empresa pueda aco-
meter nuevos proyectos de contratacion publica poste-
riormente. Algunas han utilizado este bagaje para conse-
guir un empleo en el area internacional en el largo plazo.
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Otras, posiblemente ante la falta de expectativas sobre
un aumento de salario en el ambito privado, tal y como
manifiestan los resultados de la carrera profesional que
comentamos mas adelante en este mismo articulo, han
utilizado esas habilidades para obtener un empleo en
una entidad publica espafnola en el medio plazo.

Las becarias que solo han realizado la Fase | reco-
nocen adicionalidad en haber conseguido una titulacion
de prestigio y en haber podido obtener un empleo en
una entidad publica espafiola cuando su expectativa al
respecto era baja.

Los becarios varones que han terminado la Fase Il
han adquirido habilidades en el desarrollo de negocio
y la investigacién de mercados, lo que les ha permi-
tido dejar una impronta en la empresa donde la reali-
zaron para mejorar el plan estratégico y la direccion de
talento. Los becarios han podido utilizar estas circuns-
tancias para conseguir mejoras de puesto y de sueldo.
Algunos han sabido también utilizar su participacion en
el programa para obtener un empleo en un organismo
internacional en un plazo entre 3 y 5 afnos.

Los becarios varones que solo han realizado la Fase
| reconocen adicionalidad en la obtencion de una titu-
lacion de prestigio y un empleo publico. Estos becarios
reconocen beneficios cuando han experimentado un
incremento de sueldo. Aquellos con experiencia pre-
via que hablan entre 2 y 5 idiomas, alguno de ellos
con nivel avanzado, reconocen adicionalidad en haber
conseguido un empleo en un organismo internacional
cuando su expectativa al respecto era baja.

Atendiendo, por tanto, a la perspectiva de género, las
conclusiones sobre la efectividad muestran evidencia
de una diferencia de enfoque por parte de la empresa
en funcion del género de la persona incorporada. La
evaluacién revela que, cuando la empresa incorpora a
una becaria, las expectativas acerca de su contribucion
en aspectos de estrategia son algo peores que cuando
incorpora a un varén. En el mismo sentido, también ha
surgido evidencia de que, cuando una empresa pre-
fiere apoyo econdmico, hay mayor probabilidad de que
escoja a una becaria.
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GRAFICO 7

EVOLUCION EN EL CARGO PARA LOS BECARIOS PARTICIPANTES
EN EL PROGRAMA DE BECAS

Porcentaje esperado

0% .
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Puesto tras la beca / Puesto 10 afhos tras la beca

FUENTE: Area de Evaluacién de ICEX.
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Esto deja traslucir que existe una diferencia vincu-
lada con el género que se aplica en la empresa espa-
fola, lo cual es compatible con la ceguera de género,
que consiste en que las empresas consideran que ope-
ran bajo criterios puramente meritocraticos, aunque
subyacen construcciones de género diferenciales que
afectan a las expectativas y funciones encomendadas
a cada trabajador en funcién de su sexo.

8. Carrera profesional de los becarios

Se observan diferencias en la efectividad del programa
en funcion del género de la persona, lo que es coherente
con el supuesto de que las empresas destinan a los beca-
rios a propositos y funciones diferentes en funcion de su
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género. También hay diferencias en términos de cargo y
sueldo que ocupan 10 afios después de haber terminado
la beca, aspectos clave de la brecha laboral de género.

Cargo que ocupan a los 10 anos de haber
terminado la bec

Como muestra el Grafico 7, hay mayor probabili-
dad de ostentar un cargo de director e incluso de res-
ponsable de area si el becario es varon, mientras que
para mujeres hay mayor probabilidad en mantenerse
en un puesto de especialista o analista. Ademas, hay
evidencia de que para las mujeres el techo es quedarse
en un puesto de responsable de area en lugar de sal-
tar a un puesto de direccion.
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GRAFICO 8

EVOLUCION EN EL SUELDO PARA LOS BECARIOS PARTICIPANTES
EN EL PROGRAMA DE BECAS

Porcentaje esperado
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Sueldo a los 10 aiios de haber terminado la beca

En el Grafico 8 se observa que hay mayor probabili-
dad de alcanzar sueldos de 70.000 a 90.000 euros si el
becario es varon, mientras que hay mayor probabilidad
de que el sueldo esté por debajo de los 40.000 euros para
mujeres. Es también mas probable para ellos empezar
con sueldos por encima de 30.000 euros que para ellas.

Probabilidad de haber rechazado un ascenso

Segun podemos ver en el Grafico 9, cabe esperar
que uno de cada 4 becarios rechace oportunidades de
ascenso o puestos de mayor prestigio.

Quienes mas han rechazado esas oportunidades (por
encima del 30 %) son varones con experiencia previa,
que hablan entre 2 y 5 idiomas extranjeros, alguno de
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ellos con nivel avanzado, o varones que hablan entre 1y
2 idiomas extranjeros, alguno de ellos con nivel medio.
Probablemente, sus expectativas de conseguir un puesto
mejor remunerado o alcanzar una mayor proyeccion pro-
fesional estén entre las causas de este rechazo.

Quienes menos han rechazado oportunidades de
ascenso (por debajo del 15%) son las mujeres sin expe-
riencia previa, que hablan entre 1 y 3 idiomas extranje-
ros, alguno de ellos con nivel avanzado o nativo.

9. Recomendaciones para la mejora del programa

La evaluacidon muestra que el programa es efectivo
en la mayoria de las empresas y personas que partici-
pan y no cabe recomendar grandes cambios ni en su
disefio ni en su operativa, que se revelan adecuados
para cumplir sus fines.
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GRAFICO 9

PROBABILIDAD DE HABER RECHAZADO OPORTUNIDADES DE ASCENSO
O PUESTOS DE MAYOR PRESTIGIO
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Probabilidad de haber rechazado oportunidades de ascenso o puestas de mayor prestigio

e
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FUENTE: Area de Evaluacion de ICEX.

Tipo de becario

NOTA: Regresion logistica mediante un disefio anidado que busca diferencias en la probabilidad de que un becario rechace un ascenso
en funcion del tipo de becario y después del género del propio becario. Un disefio anidado muestra la influencia de cada factor tras haber
descartado las diferencias debidas a cada uno de los factores anteriores.

GENERQ
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2 3

Aun asi, tanto el bloque de valoracion retrospectiva
de las diferentes fases del programa para los becarios
como el analisis del bloque de comentarios ha per-
mitido identificar ciertos aspectos que podrian cons-
tituir oportunidades de mejora para ofrecer un mayor
valor afiadido tanto a los becarios como a las empre-
sas, siempre y cuando éstas se encuentren dentro del
ambito de ICEX y no pongan en riesgo otros aspec-
tos del programa que coadyuvan a su buen desem-
pefio. Detallamos a continuacion aquellos aspectos
mas destacados.

El motivo fundamental que aducen los becarios que
muestran una valoracién desfavorable de las practicas
es la falta de tutorizacidén adecuada, pues en ciertos
casos indican haber estado realizando tareas que se
alejan de aquello que se espera de perfiles formados
en marketing internacional, por lo que se recomienda

revisar y mejorar tanto la tutorizacién como el segui-
miento de tareas en la Fase | y en la Fase |l.

En algunos casos, se menciona que hay empresas
que participan en la Fase Il para tutorizar a un becario
0 becaria sin ninguna actividad internacional previa o
se indica que las empresas parecen buscar solo mano
de obra barata. Se recomienda, por tanto, mejorar el
filtro de seleccidn de las empresas que participan en
la Fase Il para garantizar que las practicas del becario
sean compatibles con el fin que se persigue, al mismo
tiempo que la empresa pueda beneficiarse realmente
de la transferencia de conocimiento que es el obje-
tivo del programa cuya consecucion esta evaluacion
ha puesto de manifiesto.

Es destacable que, a partir de la 45.2 edicién, corres-
pondiente a la promocién de becarios que se incorpo-
raron a su Fase Il en 2023, ya se empezé a aplicar,
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por parte del area responsable del programa de Becas
ICEX, un filtro mas exigente tanto en el plan de forma-
cién como en la seleccién de las empresas que repiten
en el programa. Se establecieron controles para asegu-
rar su calidad, basandose en los resultados de las valo-
raciones internas que el departamento obtiene y ana-
liza regularmente, que se han visto enriquecidas por los
resultados de esta evaluacion, resultados que se han
ido compartiendo durante todo el proceso.

Algunas pymes piden potenciar la formacion especia-
lizada en ciertas areas como digitalizacion, marketing
digital o exportacion de servicios, mientras que algunos
becarios que trabajan en la actualidad en pymes que
empiezan online o microempresas que se inician en la
exportacién piden mejorar el nivel académico del mas-
ter. Esta conclusion parece apuntar hacia la necesidad
de ajustar mejor las expectativas de empresas de redu-
cida dimensidn, que esperan cubrir excesivas necesi-
dades cuando incorporan a un becario en su plantilla.
Tras terminar el programa, los becarios no son direc-
tores o responsables de exportacién con amplia expe-
riencia en el terreno, que puedan suplir todas las tareas
necesarias para llevar a cabo por si solos y desde cero,
ni un proceso de arranque de la actividad internacio-
nal ni tampoco un proceso de inicio de venta online. Se
recomienda, por tanto, realizar esfuerzos en comunica-
cién que permitan ajustar mejor las expectativas de este
perfil de empresas ante lo que pueden exigir o esperar
de un becario de ICEX.

Sin importar el perfil del becario, estos sugieren
crear una bolsa de empleo para ICEX, las Oficinas
Econdmicas y Comerciales o empresas internaciona-
lizadas, como parte del apoyo que se ofrece desde la
entidad, en el marco de la formacién de talento en inter-
nacionalizacién. Teniendo en cuenta el interés que este
tema suscita entre los becarios y la demanda por parte
de las empresas con proyeccion internacional, se reco-
mienda valorar la creacién de una bolsa de empleo ges-
tionada por el propio ICEX, como servicio adicional y
de valor afiadido, para facilitar el contacto a profesio-
nales con empresas en busca de talento.
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Por parte de las empresas, de forma general, se pide
mejorar el proceso de seleccion, de forma que sea mas
agil y completamente telematico. Se menciona la nece-
sidad de que la empresa pueda ofertarse de forma anti-
cipada a los candidatos, incluso mientras estan reali-
zando la Fase I. Asimismo, se propone la imposicién de
cuotas al niumero de becarios que una empresa puede
solicitar para garantizar a las pymes la igualdad de opor-
tunidades de contar con un becario o becaria.

También se pide ofrecer una mayor variedad de per-
files de candidatos, particularmente en perfiles técnicos
y de ingenieria. En este sentido, se recomienda estudiar
modalidades del programa que complementen la con-
secucion del actual Master en Gestion Internacional de
la Empresa con programas existentes de transferencia
de tecnologia en ramas de ciencia aplicada e ingenie-
ria, en particular, en el ambito del emprendimiento tec-
noldgico, cada vez mas demandadas en el mercado.

Algunas empresas pequefias con experiencia, y las
medianas con cierta estructura en el exterior, piden que
se incentive al becario o a la becaria para conside-
rar prioritariamente realizar la Fase Il en empresas de
menor tamafio.

Para mejorar la visibilidad de todas las empresas
que solicitan un becario de ICEX, se recomienda valo-
rar la posibilidad de adaptar el proceso de seleccion de
forma que las empresas interesadas puedan ofertarse a
los becarios y a las becarias mientras estan realizando
la Fase I, sin importar su tamarfio u otras caracteristi-
cas. Con el mismo objetivo, se recomienda limitar el
numero de becarios que una empresa puede solicitar
en el mismo afo, para garantizar un mayor numero de
empresas participantes.

En la convocatoria a empresas correspondiente a
la 48.2 promocién de becarios, que se incorporaran
a la Fase Il de practicas en empresas y entidades en
2026, ya se ha adelantado el proceso de solicitud de tal
forma que en el ultimo trimestre de 2025 las empresas
puedan acceder a los perfiles de los becarios mientras
estos se encuentran todavia finalizando la Fase | del
programa. Asimismo, en la edicién correspondiente a la
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47 .2 promocion de becarios, que se han incorporado a
la Fase Il en empresas y entidades en 2025, se fijo un
limite de 6 becarios por empresa, y a partir de la 48.2
edicion, correspondiente a la promocién que se incor-
porara a las empresas en 2026, se ha establecido un
limite de 4 becarios.

El programa de Becas no puede garantizar que el
becario acepte la oferta de empleo que la empresa
puede hacer tras la finalizacién de las practicas. Para
que estas personas se decanten por continuar su carrera
profesional en la misma empresa donde han realizado
sus practicas y descarten otras alternativas laborales,
se recomienda sensibilizar a la empresa en técnicas de
retencion de talento. Esta necesidad se ha encontrado
de forma particular en los siguientes tipos de empresa:
pequefas con experiencia, pequefias y micro que ini-
cian online y medianas con cierta estructura.

Dada la necesidad de perfiles especificos por parte de
muchas de las empresas participantes, se recomienda
valorar la habilitacion de itinerarios formativos especia-
lizados, ya sea en origen o incluso en destino, asi como
incorporar algun tipo de servicio de asesoramiento sobre
las nuevas tendencias y demandas laborales del mer-
cado internacional.

10. Conclusiones

Los resultados que ofrece la evaluacién de impacto
del programa de Becas ICEX muestran su efectividad y
la consecucion de los objetivos tanto para la formacion
de talento joven en internacionalizacién como para la
incorporacion de dicho talento en empresas y entida-
des del ambito internacional, asi como la transferencia
de conocimiento hacia la empresa.

Resulta destacable que gran parte de las recomen-
daciones derivadas de los resultados y sugerencias
recogidas en la evaluacion ya habian comenzado a ser
implementadas por el area responsable del programa
en ICEX, conforme a los resultados de sus evaluacio-
nes de calidad o a medida que se iban conociendo los
resultados de esta ambiciosa evaluacion de impacto.

Este hecho muestra una indudable practica de mejora
continua, un constante contacto con los beneficiarios
del programa y una voluntad firme por mantener vivo
y actualizado el programa mas veterano de ICEX, que
en 2025 cumple 50 afos.

Los resultados obtenidos en esta evaluacion, asi
como los cambios que se han venido implementando
en el programa de forma continua y, en particular, recien-
temente alineados con las recomendaciones sugeridas,
merecen una felicitacion por parte de este equipo eva-
luador, que se une a la del aniversario del programa.
Finalizamos con una ultima recomendacién orientada a
utilizar y aprovechar esta informacion en las proximas
convocatorias, con el doble objetivo de difundir el cono-
cimiento y los resultados obtenidos, para favorecer la
transparencia y la comunicacion de la entidad, y con-
tribuir, a través del programa, a sensibilizar y mejorar
esos ambitos en los que se evidencia que aun queda
margen para alcanzar la igualdad real, sin importar el
género de los becarios.
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