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1. INTRODUCCION

El presente estudio analiza las pymes exportadoras de La Rioja po-
niendo el foco en su trayectoria internacional, las barreras internas
que condicionan su actividad, el impacto de la situacion geopolitica
y el uso de instrumentos de apoyo a la exportacion. Se trata de em-
presas con una marcada vocacion exterior, altamente internacio-
nalizadas, que operan en multiples mercados y destinan una parte
significativa de su facturacion a las ventas al exterior. Mostramos
los distintos perfiles exportadores asi como una caracterizacion de
estos.

Nuestro estudio se enmarca en la colaboracion impulsada entre la
Consejeria de Economia, Innovacion, Empresa y Trabajo Auténomo
del Gobierno de La Rioja y la Universidad Internacional de La Rioja.
Elobjeto de la citada colaboracion lo constituye la realizacion por el
Grupo de Investigacion «Observatorio para la Competitividad de la
Pequena y Mediana Empresa» de un estudio en I+D sobre «la gene-
racion de evidencia empirica sobre las pymes riojanas» y la transfe-
rencia de dicho conocimiento a la Consejeria, de manera que le que
permita la mejora de las politicas publicas regionales relacionadas
con dichas pymes.

Examinamos la trayectoria exportadora y los perfiles de las pymes

riojanas que venden en el exterior, atendiendo a su tamano, sector
de actividad, intensidad exportadora y grado de diversificacion de

ESTUDIO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME) 2025 1



1. INTRODUCCION

mercados, con el objetivo de comprender mejor como se relacionan
el crecimiento empresarial y la expansion internacional. Sobre esta
base, profundizamos en las barreras internas a la exportacion, las
dificultades de acceso a canales de distribucion, la necesidad de in-
formacion fiable sobre mercados, la adecuacion del capital huma-
no o las limitaciones organizativas y financieras que pueden frenar
el desarrollo de su actividad internacional.

También incorporamos en nuestro analisis el contexto geopolitico,
derivado de los recientes eventos internacionales y las consecuen-
tes tensiones comerciales, conflictos y cambios regulatorios, para
analizar como las pymes exportadoras riojanas perciben los riesgos
e incertidumbres del entorno y de qué manera estos condicionan
sus decisiones de internacionalizacion, sus expectativas de inver-
sion y su planificacion de mercado.

Finalmente, evaluamos los instrumentos de apoyo a la exportacion
disponibles para las pymes en La Rioja, asi como su grado de utili-
zacion, con especial atencion a los programas regionales de inter-
nacionalizacion y a las iniciativas orientadas a reforzar la competi-
tividad, la innovacion y la capacidad de acceso a nuevos mercados.

En conjunto, nuestro analisis persigue poder ofrecer una vision in-
tegrada y aplicada de la realidad de la pyme exportadora riojana,
identificando tanto sus fortalezas en términos de gestion, experien-
cia e intensidad exportadora como los principales retos que afron-
ta para consolidar su presencia en los mercados internacionales y
sostener su crecimiento futuro.

Para llevar a cabo este trabajo se ha realizado un estudio empirico
a partir de la informacion proveniente de una encuesta realizada
a directivos de 133 pymes riojanas exportadoras. Tanto en La Rioja
como en Espafia, la muestra esta compuesta por microempresas (6
a9 trabajadores), pequenas empresas (10 a 49) y medianas empre-
sas (50 a 249). El trabajo de campo se realizo durante los meses de
abril, mayo y junio de 2025. Hay que senalar que en el desarrollo de
las distintas fases de esta investigacion se ha respetado el secreto
estadistico de la informacion facilitada por los participantes en el
estudio.
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1. INTRODUCCION

Finalmente, cabe destacar, que no es objetivo de este informe juz-
gar la situacion de las pymes, sino la de ofrecer una vision integral
de las empresas, que ponga de manifiesto virtudes y/o desequili-
brios, con el proposito de que sirva de referencia para que, en su
caso, puedan adoptarse las medidas oportunas para potenciar las
primeras y ajustar los segundos.
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2. METODOLOGIA DE
INVESTIGACION

2.1. Estructura de la muestra

Eldisefio general de la muestra se fundamenta en los principios del
muestreo estratificado. Para ello, es necesario definir los criterios de
estratificacion que seran funcion de los objetivos del estudio, de la
informacion disponible, de la estructura de la poblacion o universo
objeto de estudio y de los recursos disponibles para la realizacion
del trabajo de campo. Asimismo, deben estar relacionados con las
variables objeto de estudio teniendo en cuenta que, partiendo de
una muestra agregada fija, la ganancia en precision es, en general,
decreciente al aumentar el namero de estratos. Por ello, el niumero
de criterios y estratos debe ser moderado y congruente con el tama-
no de lamuestra.

En este trabajo se fijaron los siguientes estratos: sector (Industria,
Construccion, Comercio y Servicios), tamafo (microempresas, pe-
quefias y medianas empresas) y Comunidades Autonomas (para el
caso de la muestra de pymes espanolas). Dentro de cada estrato la
seleccion se ha realizado mediante un muestreo aleatorio simple.
Eltrabajo de campo se llevo a cabo a través de una encuesta telefo-
nica (CATI) y una plataforma online. No obstante, para el caso de La
Rioja, se trabajo exclusivamente con pymes riojanas exportadoras.
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2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Apartir dela base del Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI),
se realizo una busqueda de pymes aplicando un doble filtro: niimero
de empleados entre 6 y 249 y ubicadas en La Rioja. A continuacion, se
filtrd por las que se encontraban activas y aquellas clasificadas como
exportadoras. Finalmente se realizo un proceso de analisis individual
del perfil de las mismas para asegurar la consistencia y calidad de la
seleccion obtenida. El niimero de empresas obtenido finamente fue
de 387 pymesriojanas exportadoras. La muestra finalmente obtenida
fue de 133 empresas riojanas exportadoras.

Cuadro 2.1_Distribucion de lamuestra por sectory tamaiio

Nacional N° de empresas Porcentaje
Industria 102 76,7%
Construccion 1 0,7%
Comercio 24 18,1%
Servicios 6 4,5%
Total La Rioja 133 100%

En el Cuadro 2.1 puede verse la distribucion por actividad econo-
mica y tamano de la empresa. El error muestral para la muestra de
pymes riojanas es de 6,8% para las pymes riojanas exportadoras y
8,2% para las pymes en general de La Rioja.

2.2.Seleccion de las variables y diseiio del cuestionario

Se disefid un cuestionario dirigido a los gerentes de las pymes
con el proposito de adquirir la informacion de las variables. El
propdasito de esta investigacion es recolectar, mediante esta he-
rramienta, la informacion esencial de manera precisa y concisa.
Se ha puesto un énfasis particular en la organizacion y la estruc-
tura de los bloques de preguntas durante su desarrollo, inten-
tando que sean lo mas concisos posible para lograr una redac-
cion apropiada que reduzca las dificultades de interpretacion y
simplifique la recoleccién de datos en el proceso de completar el
cuestionario.

Su disefio se realizd en diversas reuniones de trabajo con un
equipo de trabajo de la Consejeria de Economia, Innovacion,
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2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Empresa y Trabajo Autonomo de la Rioja, mas concretamente
con el area de Internacionalizacion de la misma. En dichas re-
uniones se abordaron sus necesidades concretas, derivadas del
objeto del Convenio que da origen al presente estudio, asi como
su correspondiente reflejo en el disefio de nuestro estudio.

2.3. Analisis estadistico de los datos

Enuna primera fase, se procedio al analisis estadistico de las varia-
bles e items incluidos en la encuesta. A continuacion, consensuado
con el equipo de trabajo de la Consejeria, se profundizé en aquellas
cuestiones que destacaban, bien por su significatividad, bien por
suimportancia.

Cuando se analizan diferencias porcentuales se ha utilizado el ana-
lisis de tablas de contingencia aplicando la prueba de la chi2 de
Pearson con el fin de valorar si dos variables se encuentran relacio-
nadas.

Cuando se emplean pruebas estadisticas se usa la siguiente no-
tacion en el texto, graficos o tablas: diferencias significativas al
90%, (*): p<0,1; al 95% (**): p<0,05; y al 99% (***): p<0,01; (-) no
significativa.
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3. TRAYECTORIA
EXPORTADORA

3.1Perfiles Exportadores

El Grafico 3.1 muestra la distribucion de las empresas encuestadas
segun su trayectoria exportadora, diferenciando entre distintos ni-
veles de intensidad y regularidad en la actividad internacional. La
representacion permite identificar con claridad el grado de consoli-
dacion del proceso exportador entre las pymes riojanas analizadas.

En primer lugar, se observa que un 34,59% de las empresas declara
realizar exportaciones de manera regular, representando mas del
30% de sus ventas totales. Este grupo constituye el segmento mas
consolidado desde la perspectiva internacional, lo que refleja un
nivel significativo de dependencia o especializacion en los merca-
dos exteriores.

En sequndo término, un 30,08% de las empresas afirma mantener
una actividad exportadora regular, con un peso situado entre el
10% y el 30% del total de ventas. Estas empresas muestran un pa-
tron de internacionalizacion estable y con cierto grado de madurez,
sibien con una intensidad menor que el grupo anterior.

Por otro lado, un 9,02% de las empresas indica exportar de forma
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA

regular, pero con una contribucion reducida, con menos del 10% de
las ventas. Este segmento podria corresponder a empresas que han
iniciado su proceso internacional pero todavia presentan una pre-
sencia limitada en los mercados exteriores.

Finalmente, un 26,32% de las empresas manifiesta llevar a cabo
la actividad exportadora de manera puntual y/o interrumpida, lo
que constituye el sequndo grupo mas numeroso. Este resultado
evidencia que una parte importante del tejido empresarial riojano
exportador se encuentra aun en fases iniciales o no continuadas del
proceso de internacionalizacion.

Grafico 3.1_Trayectoria exportadora

Exportacion de manera puntual y/o interrumpida

26,32%
34,59% Regular: menos del 10% de las ventas totales

Regular: entre el 10%y el 30% de las ventas totales

9,02%

Regular: mas del 30% de las ventas totales

30,08%

3.2. Caracterizacion perfiles exportadores

Latrayectoria exportadora de las pymes riojanas presenta una mazr-
cada heterogeneidad que responde a diferencias estructurales aso-
ciadas al sector de actividad, la naturaleza familiar de la empresa,
el tamano organizativo y el nivel educativo del gerente / de los ge-
rentes. A continuacion, se analizan estos perfiles de forma compa-
rada, con el fin de identificar patrones consistentes que permitan
comprender mejor el grado de desarrollo internacional del tejido
empresarial riojano.

Los resultados muestran que la actividad exportadora presenta una
relacion con el sector econdmico al que pertenece la empresa.
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA
Cuadro 3.1_Trayectoria exportadora (-)

Sector de actividad

Industria Constr. Comerc.

Eﬁ%‘gﬂtaafy“;g ?netépfu”rg[ﬁ 0 257%  1000%  3750% 50,0%

Regular: menos del 10% de
lasventas totales ’ 10,78% 0,00% 417% 0,00%

el s ek oo B Toen

Regular: mas del 30% de las
ver?tas totales 0 37,25% 0,00% 25,00% 33,33%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

El analisis sectorial pone de manifiesto diferencias relevantes. En
el sector industria, que constituye el nucleo dominante del tejido
exportador riojano , se observa una distribucion equilibrada, con
un peso mayor de las empresas que exportan regularmente mas
del 30% de sus ventas (37,25%) y una proporcion significativa de
companias que mantienen exportaciones regulares entre el 10% y
el30% (30,39%). Este patron evidencia un grado de internacionali-
zacion mas consolidado en comparacion con el resto de los sectores.

En contraposicion, sectores como comercio y servicios presen-
tan trayectorias mas dispersas y menos intensivas. En comercio,
un 37,5% exporta unicamente de forma puntual o interrumpida,
mientras que en servicios el 50% se sitiia todavia en esta categoria.
El sector construccion, con una presencia marginal en la muestra,
se caracteriza por una exportacion exclusivamente puntual.

La trayectoria exportadora también difiere en funcion de si la em-
presa es familiar o no familiar como muestra el Cuadro 3.2.
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA

Cuadro 3.2_Planteamiento de Gobierno Corporativo

Empresa Familiar (-)

Exportacion de manera puntual y/o interrumpida 29,67% 19,05%
Regular: menos del 10% de las ventas totales 9,89% T14%

Reqular: entre el 10% y el 30% de las ventas totales 24.,18% 42.86%
Regular: mas del 30% de las ventas totales 36,26% 30,95%

Diferencias significativas: (*): p<0,; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las empresas familiares presentan un perfil de internacionaliza-
cion diversificado, aunque con menor presencia en los niveles altos
de intensidad exportadora. En concreto, el 29,67% realiza exporta-
ciones puntuales o interrumpidas y un 36,26% supera el umbral
del 30% de ventas en mercados internacionales. Por el contrario,
las empresas no familiares muestran una estructura mas polariza-
da: son menos las que exportan de manera intermitente (19,05%) y
cuentan con una proporcion mayor de empresas situadas en el tra-
mo intermedio de regularidad exportadora (42,86%).

Pese a estos comportamientos, las diferencias no alcanzan signifi-
cacion estadistica.

El tamafio constituye un factor determinante en la intensidad ex-
portadora.

Cuadro 3.3_Tamaiio de laempresa (-)

Micro  Pequenas Medianas

Exportacion de manera puntual y/o interrumpida 36,36%  28,38% 769%
Regular: menos del 10% de las ventas totales 9,09% 8,11% 11,54%
Reqular: entre el 10% y el 30% de las ventas totales 1515%  32,43%  42,31%
Regular: mas del 30% de las ventas totales 39,39%  31,08%  38,46%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Segun el Cuadro 3.3, las microempresas presentan niveles mas ele-
vados de exportacion intermitente (36,36%), lo que refleja limita-
ciones estructurales habituales en este tipo de compaifiias, como
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA

menor disponibilidad de recursos o menor capacidad organizativa
para sostener procesos de internacionalizacion continuados. No
obstante, destaca también que un 39,39% de las microempresas
logra exportar regularmente mas del 30% de sus ventas, indicador
de que el pequeno tamano no es necesariamente un impedimento
para una internacionalizacion intensiva cuando, posiblemente, se
cuenta con productos competitivos o modelos de negocio nicho.

En las pequenas empresas, la distribucion se desplaza hacia posi-
ciones intermedias, siendo el grupo mayoritario el de exportacio-
nes regulares entre el 10% y el 30% (32,43%). Esto sugiere una eta-
pa de maduracion exportadora, en la que la internacionalizacion ya
esta integrada pero atin no alcanza niveles muy elevados.

Finalmente, las medianas empresas muestran el perfilmas estable
y coherente con patrones exportadores consolidados: unicamen-
te un 7,69% exporta de manera puntual, y casi un 80% mantiene
algun tipo de exportacion reqular. Este comportamiento es consis-
tente con la mayor disponibilidad de recursos organizativos, capa-
cidad comercial y profesionalizacion interna de las empresas de
mayor tamano.

El nivel formativo del gerente también muestra relacion con el
comportamiento exportador como muestra el Cuadro 3.4:

Cuadro 3.4_Estudios universitarios del Gerente (-)

Con Estudios Sin Estudios

Universitarios Universitarios

Exportacion de manera puntual y/o interrumpida 22,62% 32,65%
Regular: menos del 10% de las ventas totales 9,52% 8,16%
Regular: entre el 10% y el 30% de las ventas totales 29,76% 30,61%
Regular: mas del 30% de las ventas totales 38,10% 28,57%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las empresas cuyos gerentes poseen estudios universitarios pre-
sentan un mayor peso relativo en los niveles altos de regularidad
exportadora: un 38,10% supera el 30% de ventas exteriores, frente
al 28,57% entre quienes no poseen estudios universitarios. Asimis-
mo, la exportacion intermitente es menor en este grupo (22,62%
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA

frente al 32,65%). Estos datos apuntan a que un mayor nivel edu-
cativo del directivo puede favorecer la adopcion de estrategias mas
estructuradas y continuas en los mercados internacionales, posi-
blemente por una mayor predisposicion hacia la planificacion es-
tratégica, el analisis de oportunidades y la asimilacion de informa-
cion compleja.

Enresumen, el analisis por perfiles pone de manifiesto que la inter-
nacionalizacion de las pymes riojanas esta condicionada por una
combinacion de factores internos y estructurales. El sector indus-
trial, el tamafno mediano y una direccion con mayor nivel educati-
Vo se asocian con patrones exportadores mas estables y de mayor
intensidad. Por el contrario, sectores con menor tradicion exporta-
dora y microempresas presentan trayectorias mas intermitentes.
Si bien la condicion de empresa familiar no determina diferencias
estadisticamente significativas, si se observan matices en las estra-
tegias de internacionalizacion adoptadas.

Finalmente, el Cuadro 3.5 analiza la evolucion de las ventas en 2024
y las expectativas para 2025 diferenciadas segun la trayectoria ex-
portadora de las empresas. Los resultados ponen de manifiesto pa-
trones claramente diferenciados y una marcada polarizacion entre
los distintos niveles de intensidad exportadora.
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA

Cuadro3.5_Evolucion (***) y expectativas sobre las ventas (-)

Regular:

Exportacion  Regular: Regular:
demanera  menos del ]e(?;(/re eell mags del
Variaciones puntualy/o  10%de O;yde 30% de
interrum-  las ventas o vn:ntas las ventas
pida totales totales totales
Evolucion de las ventas en 2024
Disminucion 33,33% 2,56% 15,38% 48,72%
Mantenimiento 28,13% 12,50% 50,00% 9,38%
Aumento 20,97% 11,29% 29,03% 38,71%
Saldo de evolucion -12,36% 8,73% 13,65%  -10,01%

Expectativas de ventas para 2025

Disminucion 4211% 0,00% 26,32% 31,58%
Mantenimiento 26,92% 9,62% 30,77% 32,69%
Aumento 20,97% 11,29% 30,65% 3710%
Saldo de expectativas -21,14%  11,29% 4,33% 5,52%

Diferencias significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En cuanto a la evolucion de las ventas durante 2024, los datos
muestran un contraste muy acusado entre las empresas que ex-
portan de manera puntual o interrumpida y aquellas que realizan
exportaciones con mayor regularidad. Entre las empresas con ex-
portacion puntual, el 33,33% declara una disminucién de ventas,
frente a solo un 20,97% que afirma haberlas aumentado, lo que se
traduce en un saldo de evolucion (Diminucion menos Aumento) ne-
gativo de -12,36 puntos porcentuales. Este comportamiento parece
reflejar la mayor vulnerabilidad de este grupo ante las fluctuacio-
nes del mercado yla menor estabilidad que caracteriza a los proce-
sos exportadores discontinuos.

Por el contrario, las empresas con un nivel intermedio de exporta-
cion, aquellas que destinan entre el 10% y el 30% de sus ventas a
mercados exteriores, presentan el mejor comportamiento relativo:
el 50% declara un mantenimiento de ventas y un 29,03% un au-
mento, lo que se traduce en un saldo positivo de +13,65 puntos. Estas
cifras sugieren que las empresas en fases de internacionalizacion
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3. TRAYECTORIA EXPORTADORA

activa, aunque nomasiva, pueden encontrarse en una fase de creci-
miento consolidado y menor exposicion a los riesgos coyunturales.

Las empresas con mayor intensidad exportadora (mas del 30% de
sus ventas) muestran un patron mas complejo: peseaqueun38,71%
declara aumentos, un porcentaje muy similar (48,72%) indica dis-
minuciones, resultando en un saldo negativo de -10,01 puntos. Este
comportamiento podria reflejar que estas empresas, por su mayor
exposicion a mercados exteriores, se ven mas afectadas por dinami-
cas internacionales adversas (costes logisticos, demanda exterior,
tipos de cambio), lo que genera mayor volatilidad en sus ventas.

En relacion con las expectativas para 2025, se observa nueva-
mente una polarizacion entre los grupos. Las empresas con ex-
portacion puntual mantienen las perspectivas mas pesimistas:
un 42,11% prevé una disminucion, frente a solo un 20,97% que
anticipa aumentos, generando un saldo negativo de -21,14 puntos.
Este empeoramiento relativo apunta a un nivel de incertidumbre
particularmente elevado entre las empresas menos consolidadas
internacionalmente.

En cambio, las empresas con exportacion reqular inferior al 10% y
aquellas entre el 10% y el 30% presentan saldos positivos (+11,29 y
+4,33 puntos, respectivamente), lo que indica mejores expectativas
sobre el desempefio futuro. Nuevamente, las empresas que ya han
iniciado un proceso de internacionalizacion mas estructurado pa-
recen mantener expectativas mas estables y optimistas.

Por ultimo, las empresas con mayor intensidad exportadora (>30%)
muestran un saldo positivo de +5,52 puntos, reflejando expectati-
vas moderadas pero favorables para 2025. Resulta destacable que,
a pesar de haber experimentado un 2024 relativamente adverso,
este segmento mantiene una vision mas equilibrada a futuro, po-
siblemente gracias a su mayor experiencia y adaptacion a los mer-
cados internacionales.

Este mismo analisis puede llevarse a cabo tomando en conside-
racion las inversiones realizadas por las empresas exportadoras
y sus perspectivas de realizacion en el afio 2025. Los analisis se
muestran en el Cuadro 3.6.
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Cuadro3.6_Evolucion (-) y expectativas sobre inversiones en activos no corrientes, insta-
laciones, maquinaria... (-)

Exportacion  Regular: Fé%%gelaerl:
demanera  menos del 10%vel
VEEIES puntualy/o  10%de 30‘;yde
interrum- s ventas s veontas las ventas
pida totales el totales
Evolucion de las ventas en 2024
Disminucion 9,09% 0,00% 45,45% 45,45%
Mantenimiento 30,30% 9,09% 33,33% 21,21%
Aumento 25,00% 10,71% 23,21% 41,07%
Saldo de evolucion 15,91% 10,71%  -22,24%  -4,38%

Expectativas de inversione para 2025

Disminucion 0,00% 0,00% 7500%  25,00%
Mantenimiento 31,08% 8,11% 32,43% 28,38%
Aumento 21,08% 10,91% 23,64% 43,66%
Saldo de expectativas 21,08% 10,91%  -51,36 18,64

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

El analisis de las inversiones en activos no corrientes segun la in-
tensidad exportadora muestra patrones descriptivos relevantes,
aunque las diferencias no alcanzan significacion estadistica. Aun
asi, los datos permiten identificar tendencias interesantes en el
comportamiento inversor de las empresas.

El Cuadro 3.6 indica que, en 2024, los resultados muestran un pa-
trén especialmente interesante entre las empresas con mayor in-
tensidad exportadora. Tanto en el nivel de exportacion media-alta
como en el de exportacion alta se observa que un 45,45% de las em-
presas declara haber reducido sus inversiones. Sin embargo, estos
mismos grupos presentan simultaneamente porcentajes relevan-
tes en la categoria de aumento de inversiones (por ejemplo, 41,07%
en exportacion alta). El saldo de evolucion es negativo para ambos
niveles de exportacion (-22,24% y -4,385).Este reparto concentrado
en los extremos sugiere un comportamiento mas polarizado entre
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las empresas mas internacionalizadas, donde una parte significati-
va ha optado por ajustes o contencion, mientras otra parte ha inten-
sificado su esfuerzo inversor. Aunque estas diferencias no son esta-
disticamente significativas, reflejan una dispersion mas marcada
en sus decisiones de inversion respecto a los grupos con menor ac-
tividad exportadora, que muestran patrones mas homogéneos.

En contraste con la dispersion observada en 2024, las previsiones
para 2025 muestran un patron mucho mas convergente entre las
empresas, independientemente de sunivel de exportacion. Aunque
no se aprecia en la tabla, solo 4 empresas (3,01%) estiman que sus
inversiones disminuiran, y esta opcion se concentra en perfiles muy
especificos. Las empresas con mayor intensidad exportadora expre-
san, de hecho, una expectativa significativamente mas optimista:
en el grupo de exportacion regular (entre el 10% y el 30% de las ven-
tas totales), un 52,17% prevé aumentar sus inversiones, el valor mas
elevado del conjunto. Este resultado sugiere que, mientras en 2024
las empresas internacionalizadas mostraban un comportamiento
polarizado, con porcentajes relevantes en reduccion y aumento de
inversiones, en 2025 sus previsiones se orientan de forma mas cla-
ra hacia la expansion. No obstante, solamente el nivel mas alto de
exportadores sugiere un saldo de expectativas positivo (+18,64%).
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4. BARRERAS INTERNAS
PARA LA EXPORTACION

4.1 Barreras Internas

Tras analizar la trayectoria exportadora de las pymes riojanas, re-
sulta necesario profundizar en los factores internos que pueden
limitar o condicionar su capacidad de las para consolidarse en los
mercados internacionales. Las barreras internas representan un
conjunto de restricciones vinculadas a la estructura, los recursos y
los procesos organizativos de la empresa, y constituyen un elemen-
to clave para comprender la heterogeneidad identificada en los
apartados anteriores. En esta seccion se examinan las principales
barreras percibidas por las empresas, asi como su comportamiento
diferencial segun el sector de actividad, el tamaiio, la naturaleza fa-
miliar de la empresa y el nivel formativo del gerente.

ElGrafico 4.1 recoge la valoracion media que las empresas otorgan a

cada una de las barreras internas a la exportacion en una escala de
1 (nada importante) a 5 (muy importante).
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Grafico 4.1_Barrerasinternas para la actividad de exportacion

Problemas logisticos en los mercados (mantenimiento
de almacenes, altos costes de transporte y sequros...)

Ofrecer precios satisfactorios a los clientes
que sean competitivos

Adaptacion del diseio/estilo del producto para explotacion
Cumplimiento de estandares de calidad del producto exportado
(etiquetado, especificaciones técnicas, cumplimiento normativo, etc.)
Escasez de capital para financiar exportaciones

Falta de capacidad de produccion adicional para exportar el producto

o servicio habitual o para nuevos productos o servicios adaptados a la demanda exterior
Personal inadecuado o no capacitado para exportar (idiomas, procedimientos...)

Falta de implicacién/impulso y conocimientos de la direccion

para promover/fomentar la exportacion

Dificultad para acceder a canales de distribucion (contactar con clientes internacionales
complejidad excesiva de estos, tener un representante fiables, etc.j

Falta de conocimiento para identificar oportunidades de negocio en el extranjero

Informacion limitada para localizar/analizar mercados

1 2 3 4 5

1-NADA IMPORTANTE 5-MUY IMPORTANTE

En general, los valores se situan entre 1,83y 2,88 puntos, en una es-
cala de 1 (nadaimportante) a 5 (muy importante), lo que indica que
estas barreras se perciben como moderadas, pero no despreciables,
dentro del proceso exportador. Entre las barreras valoradas como
las mas relevantes son destaca la dificultad para acceder a canales
de distribucion (2,88). Su posicion como primera barrera refleja que
elretonoreside tanto en producir o disefiar, sino en llegar a los mer-
cados exteriores de forma eficiente. La segunda barrera en impor-
tancia esta relacionada con la presion competitiva internacional y
las limitaciones que pueden tener las pymes para ajustar sus pre-
cios manteniendo margenes adecuados (2,74).

Posteriormente aparecen las barreras vinculadas al acceso y ana-
lisis de informacion de mercados como informacion limitada para
localizar/analizar mercados (2,50) o la falta de conocimiento para
identificar oportunidades internacionales (2,48). Estas barreras
evidencian que las pymes riojanas encuentran dificultades signi-
ficativas en actividades propias de la inteligencia de negocio inter-
nacional, tales como identificar destinos adecuados, evaluar ries-
gos o detectar nichos de mercado.
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El resto de las barreras se evalua con una importancia moderada,
situandose entre 1,8 y 2,1 puntos. Destacan la falta de personal ca-
pacitado (2,04) y la escasa implicacion directiva (2,01), seguidas de
la adaptacion del producto (1,97), el cumplimiento de estandares
(1,92) y la falta de capacidad productiva (1,92). La escasez de capital
(1,83) es lamenos relevante dentro de este grupo.

4.2 Caracterizacion de las barreras Internas

Conocidas las barreras de las diferentes empresas exportados rio-
janas, esta seccion intenta caracterizar dichas barreras por las di-
ferentes caracteristicas o dimensiones de analisis como ya se hizo
anteriormente.

4.2.1Segun el tamaio de la empresa

El andlisis de las barreras internas segun el tamarfio de la empresa
(micro, pequenas y medianas) permite identificar diferencias rele-
vantes en la percepcion de los obstaculos a la exportacion. Aunque
las pruebas estadisticas no muestran significacion, los patrones
observados son consistentes.

Las microempresas son el grupo que mas intensamente siente las
barreras asociadas ala informacion y al acceso a canales, lo que re-
fleja sus limitaciones estructurales en recursos y personal. Desta-
can especialmente:

+ Informacion limitada para localizar/analizar mercados
(2,73).

 Falta de conocimiento para identificar oportunidades in-
ternacionales (2,67).

- Dificultad para acceder a canales de distribucion (3,06),
elvalor mas alto en toda la tabla.

Enlas pequenas empresas, las barreras se perciben con una inten-
sidad intermedia, con valores moderados y un patron mas equili-
brado, especialmente en los aspectos relacionados con precios, lo-
gistica o capacidad productiva.
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Las medianas empresas, por el contrario, estan claramente mejor
posicionadas: asignan puntuaciones mas bajas a practicamente to-
das las barreras, lo que es compatible con una mayor profesionali-
zacion, capacidad organizativa y recursos internos para sostener la
actividad internacional.

La siguiente tabla recoge la valoracion media otorgada a cada ba-
rrera segun el tamaiio de la empresa:

Cuadro 4.1_Barrerasinternas para laactividad de exportacion’. Tamaiio de laempresa

Variaciones Micro Per_(]]:se— Mﬁg?_ Sig.
Informacion limitada para localizar/analizar mercados 2,73 244 235 =
Falta de conocimiento para identificar oportunidades de 267 255 204 _

negocio en el extranjero

Dificultad para acceder a canales de distribucion (contactar
con clientes internacionales, complejidad excesiva de estos, 306 2,81 285 -
tener un representante fiable, etc.)

Falta de implicacion/impulso y conocimientos de la direc-
cion para promover/fomentar la exportacion 206 212 1,65

Personal inadecuado o no capacitado para exportar (idio-
mas, procedimientos, .... ) 206 200 215

Falta de capacidad de produccion adicional para exportar el
producto o servicio habitual o para nuevos productos o servicios 1,79~ 2,07 1,65 -
adaptados a la demanda exterior

Escasez de capital para financiar exportaciones 1,94 193 142 -
Cumplimiento de estandares de calidad del producto expor-

tado (Etiquetado, especificaciones técnicas, complimiento 209 197 1,58 -
normativo, etc.).

Adaptacion del disefio/estilo del producto para exportacion 2,09 200 1,73 =
Ofrecer precios satisfactorios a los clientes que sean _
competitivos 288 262 292
Problemas logisticos en los mercados, tales como mante-

nimiento de almacenes o altos costes de transporte y de 230 2,61 2,27 =
seguros

4.2.2 Segun el sector de actividad

El anAlisis sectorial revela diferencias relevantes en la manera en que
las empresas perciben las barreras internas para exportar. Aunque la

"Escalade 1=Nadaa 5 = Mucho
Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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mayoria de estas diferencias no son estadisticamente significativas, los
patrones observables permiten identificar perfiles sectoriales claros:

Cuadro 4.2_Barrerasinternas paralaactividad de exportacion'. Sector de actividad

Constr. Comerc. Serv.  Sig.

Informacion limitada para localizar/analizar .
mercados 258 3,00 2,08 267
Falta de conocimiento para identificar oportunida- 254 500 217 233 -

des de negocio en el extranjero
Dificultad para acceder a canales de distribucion

(contactar con clientes internacionales, complejidad x
excesiva de estos, tener un representante fiable, 303 500 229 233

etc.)

Falta de implicacion/impulso y conocimientos de la 198 300 18 317 _

direccion para promover/fomentar la exportacion

Personal inadecuado o no capacitado para exportar
(idiomas, procedimientos, .... ) 203 200 187 300

Falta de capacidad de produccion adicional para

exportar el producto o servicio habitual o para _
nuevos productos o servicios adaptados a la deman- 194200 18 18

da exterior

Escasez de capital para financiar exportaciones 1,88 300 158 183 -

Cumplimiento de estandares de calidad del produc-
to exportado (Etiquetado, especificaciones técnicas, 1,88 500 2,04 167 -
complimiento normativo, etc.).

Adaptacion del disefio/estilo del producto para
exportacion 1,91 1,00 225 2,00

Ofrecer precios satisfactorios a los clientes que sean
competitivos 2,82 300 262 183

Problemas logisticos en los mercados, tales como
mantenimiento de almacenes o altos costes de 2,57 200 217 2,00 -
transporte y de sequros

"Escalade 1=Nadaa5 = Mucho
Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En el sector industrial, que constituye el nucleo del tejido exporta-
dor riojano, las barreras mas importantes se concentran en aspec-
tos relacionados con la salida al mercado internacional. Destacan:

+ Acceso a canales de distribucion (3,03).

« Ofrecer precios competitivos (2,82).

« Informacion limitada de mercados (2,58).
« Problemas logisticos (2,57).
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Estos aspectos del sector industrial sugieren un perfil centrado en
la competencia global y enla capacidad para posicionar el producto
en mercados externos.

Elsector comercio muestra una intensidad general mas baja en las
barreras, excepto en dos elementos clave: la adaptacion del disefio
del producto (2,25), dificultad acceso canales (2,29) y la competiti-
vidad en precios (2,62), coherente con actividades mas cercanas al
consumidor. En el sector servicios, las barreras adoptan un caracter
predominantemente organizativo, con especial peso en: Falta de
implicacion o impulso directivo (3,17) y Personal inadecuado o no
capacitado (3,00).

Estoindica que la exportacion de servicios depende en gran medida
del capital humano especializado y de la estructura de gestion.

Elsector construccion, con muy pocos casos, muestra valores eleva-
dos en multiples barreras, pero estos deben interpretarse con pre-
caucion dada la baja representatividad.

La unica barrera con diferencias estadisticamente significativas
entre sectores es la dificultad para acceder a canales de distribu-
cion, lo que sugiere que este obstaculo esta fuertemente condicio-
nado por la naturaleza comercial de cada actividad.

4.3 Analisis detallado de barreras internas especificas
4.3.1Informacion limitada para localizar/analizar mercados (>2.5)

Labarrerareferida a lainformacion limitada para localizar y analizar
mercados internacionales es una de las mas relevantes para las py-
mes riojanas. Aunque no presenta diferencias estadisticamente sig-
nificativas segun el tamario empresarial, la distribucion de respues-
tas muestra un patron claro: la percepcion de esta barrera disminuye
progresivamente a medida que aumenta el tamaio de la empresa.

Las microempresas son las que asignan mayor importancia a esta
barrera. Entre ellas, cerca de un tercio se sitia en los niveles 4 y 5
de importancia, lo que refleja una elevada dificultad para acceder
a informacion fiable, evaluar destinos internacionales o identificar
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oportunidades de negocio en el exterior.

En el caso de las pequenas empresas, la importancia atribuida se
concentra en niveles intermedios, donde predominan las respues-
tas 2 y 3. Por ultimo, las medianas empresas muestran los valores
mas bajos: apenas un 3,85% considera muy importante esta barre-
ra (nivel 4) y solo un 7,69% en el nivel 5, destacando su mayor ca-
pacidad para obtener informacion, realizar analisis de mercados o
apoyarse en estructuras comerciales mas avanzadas.

Cuadro 4.3_Importancia de la barrera: Informacion limitada para localizar/analizar
mercados

0 de laempresa (-)

Micro (6 -9 empleados) 36,36% 3,03% 30,30% 12,12% 18,18%

Pequefias (10 - 49

empleados) 28,38% 21,03% 25,68% 9,46% 9,46%

Medianas (50 - 249
empleados) 30,77%  2308%  3462%  3,85% 769%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las barreras internas no solo condicionan la capacidad de las pymes
para operar en mercados internacionales, sino que también pueden
estar relacionadas con su desempefio econdmico reciente y con sus
expectativas comerciales. Para explorar esta relacion, se analiza esta
barrera con la evolucion de las ventas en 2024 mencionadas por las
empresas asi como las expectativas de ventas para 2025.

Aungque las diferencias no son estadisticamente significativas, los
datos ofrecen patrones interpretables que ayudan a comprender
como las empresas reaccionan cuando perciben determinadas di-
ficultades internas. En las tablas, los valores extremos muestran
tendencias reveladoras.

La barrera de informacion limitada para localizar/analizar mer-
cados esta directamente relacionada con la inteligencia comercial,
la capacidad para conocer mercados exteriores, prever demanda,
identificar oportunidades o analizar competidores.
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Cuadro 4.4_Evolucion sobre las ventas

Evolucion de las o
importante

Barrera ventas en 2024 1-Nada

Disminucion 28,21% 12,82% 30,77% 10,26%  1795%

Mantenimiento 25,00% 1563% 3750% 938%  12,50%

Aumento 3548%  2042%  2258% 8,06%  645%
formacién AR 121% 14,60% -8,19% -2,20% -11,50%
(mitada Crecimiento de las
para 5-Mu
lﬁﬁgﬁ?g r ventas en 2025 importante
mercados

Disminuirdn 26,32% 10,53% 36,84%  526%  21,05%

Sequiran igual 28,85% 23,08% 28,85%  9,62% 9,62%

Aumentardn 387% 2097% 2581% 9,68%  9,68%
paldage 155% 10,44% -11,03% 4,42% -11,37%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las empresas que consideran que esta barrera no es importante (1
Nada) muestran los mejores resultados de ventas. Son las que mas
aumentos de ventas reportan, saldo de evolucion positivo. Son tam-
bién las que tienen mayores expectativas de crecimiento en 2025.
Se interpreta como que estas empresas disponen de informacion,
redes o capacidades analiticas robustas. Tienen menos incertidum-
bre y pueden anticipar oportunidades. Esto se traduce en mejor
desempetio comercial.

Cuanto mayor es la importancia atribuida a esta barrera (niveles
4-5), peores son los resultados de ventas. Mas empresas declaran
disminuciones de ventas. Los saldos de evolucion son negativos.

La falta de informacion de mercados parece traducirse en riesgo
comercial elevado: peor eleccion de mercados, desconocimiento
de normativas, incapacidad para evaluar precios y demanda, deci-
siones reactivas en lugar de estratégicas. Estas empresas muestran
senales de fragilidad comercial. En cuanto a las expectativas para
el ano 2025, el patron se repite: quienes perciben mas informacion
limitada son los mas pesimistas.
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Tras analizar la relacion entre las barreras internas y la evolucion
de las ventas, resulta pertinente examinar si estas mismas barreras
guardan relacion con las decisiones de inversion adoptadas por las
pymesriojanas. Las inversiones consideradas incluyen activos no co-
rrientes, maquinaria, instalaciones o equipamiento tecnoldgico, ele-
mentos todos ellos fundamentales para sostener o ampliar la activi-
dad exportadora. Aunque las diferencias no presentan significacion
estadistica, los datos permiten identificar patrones interesantes, es-
pecialmente cuando se observan los extremos de las distribuciones,
donde se concentran las decisiones mas determinantes.

Este comportamiento queda reflejado en el siguiente cuadro:

Cuadro 4.5_Crecimiento enInversiones

Evolucion de las

Barrera ventas en 2024

Han disminuido 9,09%  2727% 36,36% 18,18%  9,09%
Siguenigual 28,79% 19,70% 30,30% 10,61% 10,61%

Han aumentado 3750% 19,64% 25,00% 5,36%  12,50%

Saldo de evo-
l 28,41% -12,82%
Informacion Lucion
limitada para Crecimiento de
localizar las inversiones en
/ analizar 2025 (-)
mercados

Disminuiran 0,00% 2500% 75,00% 0,00%  0,00%
Seguiran igual 32,43% 18,92% 2838% 10,81%  9,46%
Aumentaran 3091%  21,82%  2545%  T21%  14,55%

saldodeevo- 30 g1 ~49,55% 14,55%

lucion
Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En este caso, las empresas que consideran que esta barrera no tiene
importancia (1 Nada) muestran un comportamiento inversor clara-
mente superior en 2024: un 37,50% afirma haber aumentado sus
inversiones, frente a porcentajes mucho menores en niveles altos
de importancia. En cambio, cuando la barrera alcanza valores de 3,
405, predominan las empresas que han mantenido o reducido sus
inversiones, indicando una actitud mas prudente ante la incerti-
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dumbre generada por la falta de informacion de mercados. Lo mis-
mo se puede concluir respecto a las expectativas de inversion para
2025.

Elpatron indica que disponer de informacion adecuada favorece la
toma de decisiones de inversion, mientras que su ausencia conduce
a comportamientos conservadores. En otras palabras, la informa-
cion de mercados opera como un elemento habilitador de la inver-
sion.

4.3.2 Dificultad para acceder a canales de distribucion (>2.5)

La barrera referente a la dificultad para acceder a canales de dis-
tribucion internacionales, contactar con clientes exteriores, operar
conintermediarios fiables o gestionar redes comerciales complejas,
es una de las mas importantes para el conjunto de las pymes rio-
janas. El analisis desagregado confirma que se trata de una barre-
ra especialmente intensa para las empresas mas pequeiias y para
aquellas con equipos directivos menos formados.

Si analizamos por tamano de la empresa, las microempresas pre-
sentan los valores mas altos en los niveles de importancia 4y 5, lo
que refleja un fuerte obstaculo para encontrar clientes, agentes o
distribuidores fuera de Espaiia.

Enlas tablas, esto se refleja en:
* 30,30% de microempresas situando esta barrera en nivel 4.

+ 21,21% en el nivel 5 —proporcion muy superior a pequenias
y medianas.
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Cuadro 4.6_Importanciade labarrera: Dificultad para acceder a canales de distribucion

Tamao de la empresa (-)

5 - Muy

importante
Micro (6 -9 empleados) 2%24%  1818%  606%  3030%  21.21%
Erenqp“lgggggo 49 2703%  1351%  2432%  2162%  13,51%
eMﬁlg‘ﬁegz;SO - 29 1923%  2308%  23,08%  2308%  11,54%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las pequenas empresas mantienen un perfil intermedio, con una
distribucion equilibrada entre los niveles 2, 3y 4.

En las medianas empresas, la importancia asignada es menor,
concentrandose en los niveles 2 y 3, con un porcentaje reducido
en el nivel maximo de importancia (11,54%). Esto muestra que el
tamano otorga una mayor capacidad para construir redes comezr-
ciales estables o para negociar con intermediarios.

Respecto al nivel educativo del responsable de la empresa tam-
bién influye en la percepcion de esta barrera. Las empresas con
gerentes sin estudios universitarios presentan una proporcion
mucho mayor de respuestas en el nivel 5, mientras que las diri-
gidas por personas con formacion universitaria concentran sus
respuestas en niveles intermedios (2 y 3).

Esto sugiere que una direccion con mayor formacion académica
puede disponer de mejor capacidad para establecer contactos co-
merciales, interpretar la complejidad de los canales internacio-
nales o identificar intermediarios fiables.

Cuadro 4.7_Importancia de la barrera: Dificultad para acceder a canales de distribucion

Estudios universitarios del Gerente (-)

5 - Muy

importante
ConEstudios Univer- 333%  243%  2976%  952%  595%
o Espudios Universi- 2653%  1837%  2653%  816%  2041%

Diferencias significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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Como ya se mostro en el apartado anterior, resulta interesante eva-
luar esta barrera analizando también su relacion con las ventas e
inversiones actuales y sus respectivas expectativas.

En este caso, las empresas que perciben esta dificultad como elevada
son también las que con mayor frecuencia declaran reducciones en
sus ventas durante 2024, especialmente entre quienes situan la ba-
rrera en los niveles 4 y 5, mostrando saldos de evolucion negativos.

Cuadro 4.8_Evolucionsobre las ventas

Evolucion de las

Barrera ventas en 2024

Disminucion 23,08% 10,26% 15,38% 33,33%  1795%
Mantenimiento 21,88% 1563% 18,75% 2813%  15,63%

Aumento 24e%  2097% 22,58% 1613%  12,90%
Saldo de evo-
lucion 10,71% -1720%

Dificultad ,.

para acceder Crecimiento de las

acanales de ventas en 2025

distribucion =

Disminuirdn 26,32% 10,53% 1053% 26,32% 26,32%
Sequirdnigual 215%  19,23%  1538%  34,62%  9,62%

Aumentaran 2L4e%  163%  2581% 1452%  16,13%

ﬁfcl%%de evo- 110%  560% 15,28%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Esta relacion es coherente con la naturaleza de la exportacion: sin
agentes, distribuidores, importadores o redes comerciales fiables,
la presencia internacional se vuelve intermitente, mas costosa o di-
rectamente inviable. No obstante, las expectativas para 2025 mues-
tran un comportamiento mas heterogéneo. Incluso entre las em-
presas que sefialan altos niveles de dificultad en el acceso a canales,
un grupo significativo prevé aumentos de ventas (14,52% y 16,13%).

Esto puede interpretarse como el reflejo de dos estrategias dife-

renciadas: mientras algunas empresas se ven paralizadas por la
dificultad y reducen actividad, otras parecen estar poniendo en
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marcha medidas para corregirla, como la busqueda de nuevos in-
termediarios, la participacion en ferias, la digitalizacion del canal o
la entrada en marketplaces internacionales. Se trata de una barrera
que, cuando se afronta de forma estratégica, es susceptible de me-
jora, lo que explica esta dualidad en las expectativas.

Los resultados en cuanto a inversiones se muestran en el cuadro si-
guiente:

Cuadro 4.9_Crecimiento en Inversiones

Evolucion de las

Barrera ventas en 2024

Han disminuido 18,18%  9,09%  0,00% 36,36% 36,36%
Siguen igual 21,21%  16,67%  25,76%  24,24%  1212%

Han aumentado 30,36%  1786% 16,07%  21,43%  14,29%

aldo de evo- 12,18% 16,07% -14,93% -22,07%
Bzﬂac :lct?gder Crecimiento de
3 canales de las inversiones en
distribucion 2025 (-

Disminuiran 0,00% 25,00% 2500% 50,00% 0,00%
Sequiran igual 29,73% 1351% 17571%  2703%  12,16%

Aumentaran 20,00% 20,00% 21,82% 18,18% 20,00%
Saldo de evo- 20,00%

lucion

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

La dificultad para acceder a canales de distribucion muestra un
impacto desigual sobre las decisiones de inversion. En 2024, las
empresas que consideran esta barrera muy importante (niveles 4
y 5) concentran los mayores porcentajes de reduccion de inversio-
nes y presentan saldos de evolucion claramente negativos, lo que
indica que la presion sobre la comercializacion internacional tien-
de a frenar su capacidad inversora. En cambio, los niveles bajos e
intermedios registran saldos de evolucion positivos, sugiriendo
que cuando la barrera no se percibe como critica, las empresas
mantienen o incluso incrementan su inversion.
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Las expectativas para 2025 refuerzan este patron. El saldo de
evolucion vuelve a ser especialmente negativo en el nivel 4, don-
de la mitad de las empresas prevé disminuir su inversion. Por el
contrario, los niveles extremos (1 y 5) muestran saldos positivos,
lo que revela estrategias divergentes: algunas empresas con baja
percepcion de la barrera anticipan continuidad en sus inversio-
nes, mientras que un grupo que reconoce claramente la dificultad
confia en mejorar su situacion mediante esfuerzos adicionales.

4.3.3 Dificultad para ofrecer precios satisfactorios a los clientes
(>2.5)

Esta tercera barrera analizada, ofrecer precios satisfactorios a los
clientes, arroja un resultado especialmente llamativo en cuanto a
saldos de evolucion de ventas e inversiones. En cuanto a las ventas,
son las empresas que senalan que esta barrera no es importante
las que presentan saldos de evolucion negativos. Este patron su-
giere que estas empresas pueden estar infravalorando la presion
competitiva internacional o no haber ajustado sus estrategias de
precios a un entorno global cada vez mas sensible al coste.

Cuadro 4.10_Evolucion sobre lasventas

Evolucion de las 5-Muy
ventas en 2024 1-Nada 2 3 4 impor-
(-) tante

Barrera

Disminucion 38,46% 10,26% 2051% 1795%  12,82%
Mantenimiento 21,88% 18,75%  21,88% 21,88%  15,63%

Aumento 29,03% 9,68% 29,03% 19,35% 12,90%
Saldo de evo-
lucion
Ofrecer Crecimiento de las
recios satis- ventasen2025  1-Nada
actorios a los (-)

clientes
Disminuiran 26,32%  526%  4211%  21,05%  5,26%

Sequiranigual 30,77% 1538%  2115%  1731%  15,38%
Aumentaran 30,65% 11,29%  22,58% 20,97%  14,52%

Saldo de evo- 433%  6,03% -1953% -0,08%  9.26%

lucion
Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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La barrera relacionada con ofrecer precios satisfactorios muestra
un patron desigual cuando se analizan los saldos de evolucion de
la inversion. En 2024, el saldo mas negativo se registra en el nivel 5
(-14,77 %), seguido por los niveles 2y 3 (-7,47 % y -5,84 %), lo que
indica que en estos grupos predominan las empresas que han re-
ducido su inversion. En cambio, cuando la barrera no resulta im-
portante el saldo de evolucion es positivo (19,32 %), senal de que
hay mas empresas incrementando inversion que reduciéndola.

Las expectativas para 2025 muestran que el saldo mas negativo apa-
rece en aquellas empresas que consideran la barrera poco importan-
te (-44,55 %). En aquellos casos en los que se considera una barre-
ra importante ofrecen perspectivas o saldos de evolucion positivos,
indicando que quienes reconocen plenamente la importancia de la
barrera prevén aumentar su inversion para mejorar competitividad.

Cuadro 4.11_Crecimiento en Inversiones

Evolucion de las

Barrera INESEE
2024 (-)

Han disminuido 1818% 1818%  2721%  9,09%  2727%

Siguenigual 25,76%  1212%  2121%%  22,73%  1212%
Han aumentado 3750% 10,11%  21,43%  17.86%  12,50%

Saldo de evo-
lucion Hid
Ofrecer Crecimiento de
precios satis- EENEE
factorios a los 2025 (-)
clientes

Disminuiran 25,00% 50,00% 25,00% 0,00% 0,00%
Seguiranigual 203%  1486% 21,62%  21,62%  14,86%

Aumentardn 3455%  545%  29,09% 1818%  12,73%

oaldo de evo- 4455% 409% 1818%  12,73%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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5. SITUACION GEOPOLITICA

5.1Introduccion a la situacion geopolitica y su relevan-
cia para las pymes riojanas

La creciente inestabilidad geopolitica internacional, marcada por
tensiones comerciales, encarecimiento de materias primas, presion
sobre los costes logisticos y alteraciones recurrentes en las cadenas
de suministro, constituye un elemento estructural en el entorno en
el que operan las pymes riojanas exportadoras. Este contexto gene-
raunmarco de incertidumbre que afecta tanto a la planificacion es-
tratégica como ala operativa diaria de las empresas, condicionando
su capacidad para mantener estabilidad comercial en los mercados
exteriores.

ElGrafico 5.1 recoge la valoracion media otorgada por las pymes ex-
portadoras riojanas a los principales efectos derivados del contexto
geopolitico. Las puntuaciones, situadas mayoritariamente entre 3y
4 puntos en una escala de 1 (nada importante) a 5 (muy importan-
te), muestran que estas perturbaciones se perciben como relevan-
tes y con impacto sobre la actividad exportadora.
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Cuadro 5.1_Grado de importancia de la situacion geopolitica internacional en la activi-
dad exportadora

Reduccion de inversion directa en los paises de destino

Necesidad busqueda nuevos destinos a exportar 3,28
Reduccion de cuota de mercado 3,35
Dificultades financieras en pagos internacionales, pagos con divisas
Cambios en la demanda (Modificar productos, nuevas estrategias para entender 316
en mercados internacionales...) g
Disrupciones en la cadena de suministro 3,34
3,36

Incremento de los plazos de entregas, o retraso en los plazos
Incremento del gasto en coberturas de riesgos

Incremento en los costes (materia prima, logistica...)

1 2 3 4 5

1-NADAIMPORTANTE 5-MUY IMPORTANTE

Los resultados muestran que el impacto mas sefialado por las em-
presas es el incremento en los costes relacionados con materias
primas, logistica y transporte (4,04), reflejo directo de la presion
inflacionaria y de la tension existente en los mercados globales de
suministro. A continuacion, destacan otros factores asociados a la
operativa exportadora, como el incremento de los plazos de entre-
ga o retrasos logisticos (3,36), las disrupciones en la cadena de su-
ministro (3,34) y los cambios en la demanda exterior que obligan a
adaptar productos o estrategias comerciales (3,16).

Asimismo, las empresas sefialan efectos que afectan al posiciona-
miento competitivo, como la reduccién de cuota de mercado (3,35)
ylanecesidad de buscar nuevos destinos de exportacion (3,28), am-
bos indicadores de que la creciente inestabilidad obliga a replan-
tear mercados, diversificar riesgos y revisar estrategias de acceso.
Finalmente, se observa un nivel intermedio de preocupacion res-
pecto a aspectos financieros como las dificultades en pagos inter-
nacionales o pagos en divisas (2,62) y la reduccion de la inversion
directa en los paises de destino (2,56).
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5.2 Caracterizacion del impacto geopolitico percibido

Tras analizar la importancia general de la situacion geopolitica
internacional, resulta necesario examinar como estos impactos se
distribuyen entre las empresas segun sus caracteristicas internas.
Esta aproximacion permite identificar patrones diferenciales que
explican por qué determinados perfiles empresariales perciben
mayores dificultades, asi como la naturaleza especifica de los retos
alos que se enfrentan.

El andlisis se estructura siguiendo los mismos criterios que en
apartados anteriores en aquellas caracteristicas que se han obser-
vado relevantes: planteamiento de gobierno corporativo, sector de
actividad, tamano empresarial, longevidad y nivel formativo del
equipo directivo.

5.2.1. Segun el planteamiento de gobierno corporativo

ElCuadro 5.1 muestra diferencias significativas claras entre empre-
sas familiares y no familiares en relacion con la importancia atri-
buida al contexto geopolitico internacional. En las empresas fami-
liares, un 59,34% considera “muy importante” el impacto global de
la geopolitica sobre su actividad exportadora, frente al 47,62% en
las no familiares. Aunque ambas perciben una afectacion elevada,
las empresas familiares parecen mostrar mayor sensibilidad ante
las tensiones externas, posiblemente por estructuras mas estables
y menor flexibilidad para reasignar recursos en el corto plazo.

Cuadro 5.1_Importancia del contexto geopolitico . Planteamiento de Gobierno
Corporativo (*)

. 5-Muy

1-Nada 2 3 4 importante
Empresa familiar 14,29% 3,30% 769% 15,38% 59,34%
Empresano 4,76% 2,38% 19,05% 26,19% 4762%

familiar
Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Ademas del impacto general, se analizan algunos efectos especi-
ficos asociados al contexto geopolitico. El incremento del gasto en
coberturas de riesgos es uno de los aspectos en los que se observa
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un comportamiento diferencial mas acusado.
El Cuadro 5.2 muestra que las empresas familiares concentran sus
valoraciones en niveles altos de importancia: el 23,08% situa este

Cuadro 5.2_Incremento del gasto en coberturas de riesgos . Planteamiento de Gobierno
Corporativo (**)

. 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante
Empresafamiliar ~ 23,08% 4.40% 16,48% 23,08% 32,97%
Empresano 19,05% 16,67% 30,95% 21,63% 11,90%

familiar

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

impacto en el nivel 4y el 32,97% en el nivel 5. En contraste, las em-
presas no familiares presentan una distribucion mas dispersa, con
un peso notable en niveles medios (30,95% en nivel 3) y una menor
concentracion en el maximo nivel (11,90%). Este significativo dife-
rente patron sugiere que las empresas familiares tienden a perci-
bir una mayor exposicion a riesgos financieros o cambiarios y, en
consecuencia, requieren un mayor esfuerzo de proteccion ante un
entorno internacional volatil.

En relacion con las consecuencias comerciales derivadas del con-
texto geopolitico, como la reduccion de cuota de mercado y la ne-
cesidad de buscar nuevos destinos de exportacion, las diferencias
no alcanzan significacion estadistica. Sin embargo, los Cuadros 5.3
y 5.4 muestran que las empresas no familiares atribuyen mayor im-
portanciarelativa a estos impactos, especialmente en el nivel maxi-
mo de importancia (38,10% en ambos casos).

En conjunto, el analisis muestra que:

Cuadro5.3_ Reduccion cuota de mercado. Planteamiento de Gobierno Corporativo (-)

5 = Muy

importante
Empresafamiliar ~ 18,68% 9,89% 2047% 19,78% 24,18%
FaTn%gSra no 11,90% 714% 21,43% 21,63% 38,10%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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Cuadro5.4_ Necesidad busquedanuevos destinos a exportar. Planteamiento de Gobierno
Corporativo (-)

~ 5 - Muy

1-Nada 2 3 A importante
Empresafamilar  21,98% 13,19% 20,88% 16,48% 2047%
Empresa no 16,67% 4,76% 19,05% 21,43% 38,10%

familiar
Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

+ Las empresas familiares perciben de forma mas intensa el
impacto global de la geopolitica y los costes asociados a la
gestion del riesgo.

- Lasempresas no familiares atribuyen mayor importancia a
efectos como la reduccion de cuota de mercado o la necesi-
dad de buscar nuevos destinos.

5.2.2. Segun el sector de actividad

El analisis sectorial permite identificar diferencias significativas
en la forma en que las empresas riojanas perciben los efectos de la
situacion geopolitica internacional sobre su actividad exportadora.

Aunque algunas de las barreras no presentan significacion esta-
distica, los patrones observados muestran perfiles sectoriales muy
diferenciados, coherentes con la estructura productiva de cada ac-
tividad.

Asi, el sector industrial tiende a asignar niveles de importancia mas
elevados a buena parte de los impactos geopoliticos. Destacan es-
pecialmente factores vinculados a los costes, la logistica y la estabi-
lidad de la demanda. En cambio, sectores como comercio o servicios
muestran valoraciones mas moderadas, mientras que construc-
cion, con muy escasa presencia en la muestra, presenta puntuacio-
nes extremas que deben interpretarse con cautela.

Para contextualizar estos patrones, se presenta a continuacion el
cuadro 5.5. donde se muestra la valoracion media por sectores.

En él se observan diferencias estadisticamente significativas en las
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siguientes dimensiones clave:

« Incremento de los plazos de entrega,
« Disrupciones enla cadena de suministro
+ Necesidad de busqueda de nuevos destinos
+ Incremento en los costes (materia prima, logistica, ...)
+ Reduccion cuota de mercado
La interpretacion sectorial es la siguiente:

Cuadro 5.5_Importancia de la situacion geopolitica internacional en la actividad
exportadora’

Sector de actividad

Industria Constr. W Serv.

Incremento en los costes (materia o
prima, logistica, ...) 4,0 3,00 3,50 3,67
Incremento del gasto en coberturas _
de riesgos 3,33 3,00 2,75 3,50
Incremento de los plazos de entre- e
gas, 0 retraso en los plazos 3,55 3,00 2,92 2,00
Disrupciones en la cadena de e
suministro 3,54 3,00 2,88 2,00

Cambios en la demanda (Modificar

productos, nuevas estrategias para _
entrar en mercados internaciona- 3,24 3,00 2,19 3V

les, ...)

Dificultades financieras en pagos ~
internacionales, pagos con divisas. 2,76 3,00 2,25 1,50

Reduccion cuota de mercado 3,56 3,00 2,75 2,33 >
Necesidad busqueda nuevos .
destinos a exportar 351 5,00 2,67 167

Reduccion de inversion directa en

los paises de destino 2,69 3,00 2,21 167 B

"Enuna escala de 1 =Nada a5 = Mucho Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***):
p<0,01.(-) no significativa

Industria: La industria se caracteriza por las puntuaciones mas
elevadas en casi todas las dimensiones. La importancia asignada
alincremento de costes (4,20) y a las disrupciones logisticas (3,54)
refleja la profunda dependencia de cadenas globales de suminis-
tro, transporte y aprovisionamiento. De igual modo, la reduccion de
cuota de mercado (3,56) pone de manifiesto que la competencia in-
ternacional y las tensiones geopoliticas afectan directamente a su
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posicionamiento exterior.

Comercio: En este sector, las valoraciones tienden a ser mas mode-
radas, especialmente en aspectos financieros y logisticos. Sin em-
bargo, lanecesidad de ajustar estrategias comerciales ante cambios
en la demanda o la presion en precios explica puntuaciones inter-
medias en algunos indicadores.

Servicios: Elimpacto geopolitico es percibido de forma mas limitada,
con puntuaciones notablemente bajas en logistica, plazos de entrega
o cadena de suministro. La naturaleza intangible del servicio reduce
la exposicion directa a las disrupciones fisicas, si bien persisten retos
vinculados a la demanda internacional y al acceso a mercados.

Construccion: Las puntuaciones elevadas en varias dimensiones
(incluida la necesidad de buscar nuevos destinos, con una media
de 5,00) deben interpretarse con cautela dada la minima represen-
tacion del sector. Aun asi, sugieren que cuando la construccion par-
ticipa en proyectos internacionales, su sensibilidad ante el contexto
geopolitico es particularmente elevada.

Elanalisis sectorial confirma, en definitiva, que elimpacto de la si-
tuacion geopolitica es heterogéneo y esta directamente relaciona-
do con la estructura productiva y el grado de exposicion internacio-
nal de cada sector.

5.2.3. Segun el tamaiio de la empresa

El tamafio de la empresa constituye un factor determinante en la
forma en que las pymes exportadoras riojanas abordan y perciben
los efectos de la situacion geopolitica internacional. Las microem-
presas, pequenias y medianas muestran patrones diferenciados
que reflejan sus diferencias en capacidades organizativas, su grado
de exposicion exterior y la disponibilidad de recursos para gestio-
nar riesgos globales.

Estas diferencias se recogen de forma sintética en el siguiente cuadro.
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Cuadro5.6_Importancia de lasituacion geopolitica internacional en la actividad °

Pequenas  Medianas

Incremento en los costes (materia prima,

logistica, ...)

Incremento del gasto en coberturas de o
fiesqos 2,85 3,51 2,92

Incremento de los plazos de entregas, 0 o
retraso en los plazos 3,03 362 3,04
Disrupciones en la cadena de suministro 3,18 3,40 3,38 -
Cambios en la demanda (Modificar

productos, nuevas estrategias para entrar 3,30 3,20 2,85 -
en mercados internacionales, ...)

Dificultades financieras en pagos interna- _
cionales, pagos con divisas. 2,88 253 2,54

Reduccion cuota de mercado 3,70 3,12 3,58 *
Necesidad busqueda nuevos destinos a _
exportar 3,51 3,21 319

Reduccion de inversion directa en los

paises de destino 2,64 2,58 2,38 -

"Enunaescala de 1=Nadaa 5 = Mucho Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***):
p<0,01.(-) no significativa

Se observa un impacto transversal al tamano, el incremento de
costes. El incremento de costes aparece como una barrera comun
a los tres grupos, con puntuaciones muy similares y elevadas. Las
pequenas empresas son las que declaran una importancia lige-
ramente superior (4,13), sequidas de las medianas (3,96) y las mi-
croempresas (3,91). Este patron sugiere que el contexto geopolitico
ha generado una presion generalizada sobre los margenes empre-
sariales, afectando tanto a los negocios de menor tamafio como a
los mas consolidados.

Las microempresas son, no obstante, las que perciben con mayor

intensidad otros riesgos estructurales asociados a la geopolitica.
Destacan:
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« Reduccion de cuota de mercado (3,70)
+ Necesidad de buscar nuevos destinos de exportacion
(3,51)

» Cambios enla demanda (3,30)
Estas valoraciones reflejan una elevada vulnerabilidad ante cam-
bios en las condiciones de acceso a los mercados exteriores. La me-
nor diversificacion y la limitada capacidad de adaptacion comercial
incrementan la exposicion de este grupo a cualquier alteracion del
contexto internacional.

Las pequefias empresas presentan un perfil intermedio pero con
especial sensibilidad en dimensiones relacionadas con la gestion
delriesgo ylalogistica:

» Incremento del gasto en coberturas de riesgos (3,51) con
diferencias estadisticamente significativas.
+ Incremento de los plazos de entrega (3,62) también con
significacion.
Ello sugiere que muchas pequeias empresas se encuentran en una
fase enla que la internacionalizacion ya esta consolidada, pero to-
davia requiere un esfuerzo notable en términos de cobertura finan-
cieray organizacion de la cadena logistica.

Las medianas empresas muestran puntuaciones algo menores en
buena parte de las dimensiones, lo que apunta a una mayor capa-
cidad para absorber perturbaciones externas. Aun asi, asignan una
importancia elevada a la reduccion de cuota de mercado (3,58), lo
que indica que, pese a su mayor robustez, compiten en mercados
exteriores donde la presion internacional es intensa.

Como conclusion de los puntos a mostrar en los siguientes aparta-
dos, el tamano de la empresa modula la manera en que se perci-
ben los efectos geopoliticos: el incremento de costes es un impacto
compartido por todos los grupos, mientras que las microempresas
se muestran mas expuestas a riesgos comerciales y las pequeias y
medianas concentran su preocupacion en la gestion del riesgo y la
competencia en los mercados internacionales.

Para complementar esta vision agregada, resulta util analizar como
se distribuyen las respuestas a lo largo de la escala completa de va-
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loracion (de 1 = nada importante a 5 = muy importante). Este enfo-
que permite identificar posibles diferencias en la intensidad y po-
larizacion de las percepciones segun el tamafio de la empresa, que
no siempre quedan plenamente reflejadas en los valores medios. Se
mostraran a continuacion mayor detalle de aquellos items donde se
observan patrones mas acusados que merece la pena destacar.

5.2.3.1 Presion de costes

La presion derivada del incremento de costes asociados a materias
primas, transporte y logistica se configura como un impacto geopo-
litico generalizado entre las pymes riojanas. El siguiente cuadro
muestra las respuestas en los niveles altos de importancia por ta-
mano de empresa.

Cuadro 5.7_Importancia del incremento en los costes (materia prima, logistica...).
Tamaiio de laempresa (-)

1-Nada 2 3 4 in?parhtgur%lte
'(;Arirg[r)[l]e(an;)?) 15,15% 3,03% 9,09% 21,21% 51,52%
queurﬁr;?esa(d]g)_ 12,16% 2,70% 6,76% 16,22% 62,16%
gﬂfgg?ﬁe(ggog) 3,85% 3,85% 26,92% 23,08% 8231%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Entre las microempresas, mas de la mitad (51,52%) considera este
impactomuy importante. Enlas medianas empresas, aunque lava-
loracion sigue siendo elevada (42,31% en el nivel 5), la distribucion
es algo mas equilibrada, con un mayor peso de respuestas en nive-
les intermedios. Este patron sugiere una mayor capacidad relativa
para gestionar o mitigar el impacto de los aumentos de costes.

5.2.3.2 Coberturas y gestion del riesgo financiero

Siguiendo con el desglose por tamano de empresa, el incremento
del gasto en coberturas de riesgos constituye un impacto geopolitico
cuya percepcion varia de forma mas clara segun el tamafio de la em-
presa. El Cuadro 5.8 recoge la distribucion de respuestas y muestra
diferencias estadisticamente significativas entre los distintos grupos.
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Cuadro 5.8_Importancia delincremento del gasto en coberturas de riesgos
Tamaiio de laempresa (**)

1-Nada 2 E 4 in?pt_)r,\tﬂaur%lte
r:lri]%(l)egidé?) 33,33% 6,06% 2,24% 15,15% 21,21%
queurggfesaggs)— 16,22% 8,11% 1757% 2,32% 33,78%
fglfgfrfr‘f[ie(g&;) 2B08% 5% 269%  269%  1154%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En conjunto, los resultados confirman que la presion de costes es un
impacto transversal del contexto geopolitico, especialmente critico
para las pequeiias empresas, y uno de los principales factores que
condiciona la competitividad exterior de las pymes riojanas.

En las microempresas, la percepcion es mas heterogénea. Un
33,33% considera que este impacto no es relevante, mientras que
un 21,21% lo situa en el nivel maximo de importancia. Las peque-
fias empresas presentan una percepcion mas concentrada en los
niveles altos de importancia. Un 33,78% considera muy importante
el incremento del gasto en coberturas, y otro 24,32% lo situa en el
nivel 4. En las medianas empresas, la importancia atribuida es mas
moderada y se distribuye principalmente en los niveles interme-
dios. Solo un 11,54% considera este impacto como muy importante,
mientras que mas de la mitad de las respuestas se concentra en los
niveles 3y 4.

En conjunto, los resultados indican que la gestion del riesgo finan-
ciero mediante coberturas adquiere una mayor relevancia a medi-
da que las empresas alcanzan un tamano intermedio.

5.2.3.3 Logistica y plazos de entrega
ElCuadro 5.9 muestra la distribucion de respuestas segun el tama-
no de la empresa en cuanto al incremento de los plazos de entregay

los retrasos logisticos y pone de manifiesto diferencias estadistica-
mente significativas entre los distintos grupos:
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Cuadro5.9_Importancia delincremento de los plazos de entregas, o retraso en los plazos
Tamaiio de la empresa (*)

1-Nada 2 3 4 irr?p:)r,\tﬂaur?lte
f:'rirfrf)?e(aed;)‘;’) 221% 9,09% 21,21% 18,18% 24, 24%
queurggfesa(d]&)‘ 14,86% 6,76% 18,92% 20,27% 39,19%
ZMl?glearrr]]%Sléggog) 19,23% 23,08% 23,08% 3,85% 30,77%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Enlas microempresas, la percepcion es relativamente dispersa. Un
27,27% considera que este impacto no es relevante, mientras que
un 24,24% lo situa en el nivel maximo de importancia. Los niveles
intermedios (3 y 4) concentran conjuntamente algo mas del 39% de
las respuestas.

Las pequenas empresas presentan una mayor concentracion en los
niveles altos de importancia. Un 39,19% considera muy importante
el incremento de los plazos de entrega, y otro 20,27% lo sitia en el
nivel 4, lo que refleja una elevada sensibilidad a los retrasos logis-
ticos en este grupo.

En las medianas empresas, la percepcion es mas moderada. Aun-
que un 30,77% situa este impacto en el nivel maximo de importan-
cia, la mayor parte de las respuestas se concentra en los niveles ba-
jos e intermedios, con un 46,16% en los niveles 2y 3.

En conjunto, los resultados indican que los problemas logisticos y
los retrasos en los plazos de entrega adquieren una mayor relevan-
cia en las pequenas empresas, mientras que en las micro y media-
nas empresas la percepcion se distribuye de forma mas equilibrada
alolargodelaescala.

5.2.3.4 Reorientacion de mercados y demanda
Los cambios en la demanda exterior, que pueden implicar la mo-
dificacion de productos o la adopcion de nuevas estrategias para

acceder a los mercados internacionales, constituyen otro de los im-
pactos asociados al contexto geopolitico.
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En este sentido, el Cuadro 5.10 recoge la distribucion de respuestas
segun el tamafio de la empresa y muestra diferencias en los patro-
nes de percepcion, aunque sin alcanzar significacion estadistica.

Cuadro5.10_Importancia de cambios en la demanda (Modificar productos, nuevas estra-
tegias para entrar en mercados internacionales, ...)
Tamaiio de laempresa (-)

1-Nada 2 3 4 in?p?)r,\tﬂau#te
?&B?e?d&?) 21.21% 3,03% 15,15% 21,21% 33,33%
E%qe“rﬁgféa((}?s)_ 16,22% 14,86% 24,32% 21,62% 22,97%
ZMfg':r';]apslggO;) 11,54% 30,77% 30,77% 15,38% 11,54%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En el caso de las microempresas, este impacto genera valoracio-
nes dispares: conviven un grupo relevante que lo considera muy
importante (33,33%) con otro que lo percibe como poco relevante
(27,27%), lo que apunta a situaciones y estrategias muy heteroge-
neas dentro de este segmento.

Las pequeiias empresas tienden a concentrar sus respuestas en los
niveles medios y altos de importancia, reflejando que los ajustes en
la demanda exterior forman parte habitual de su entorno competi-
tivo, aunque sin llegar a percibirse de forma extrema.

Por su parte, en las medianas empresas predomina una valoracion
mas contenida. La mayoria de las respuestas se situa en niveles
intermedios, y el peso de quienes consideran estos cambios como
muy importantes es reducido, lo que podria sugerir una mayor ca-
pacidad para absorber o gestionar adaptaciones de mercado sin
que se perciban como un impacto critico.

Esta lectura se complementa con el analisis de la reduccion de cuo-
ta de mercado, que constituye una consecuencia directa de los cam-
bios en la demanda y del deterioro del posicionamiento competi-
tivo en determinados destinos. El Cuadro 5.11 muestra diferencias
estadisticamente significativas segun el tamafio de la empresa.
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Cuadro 5.11_Importancia de lareduccion cuota de mercado.

Tamaiio de la empresa (*)
. 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante

?ri\%(l)eg(idag) 21,21% 0,00% 6,06% 33,33% 39,39%
Pequenas (10 -
3 bp eatod 16,22% 13,51% 32,43% 1757% 20,27%
Medianas (50 -
o 11,54% 7,69% 30,77% 11,54% 38,46%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En las microempresas, la reduccion de cuota de mercado se percibe
con especial intensidad: mas del 70% de las respuestas se concen-
tra en los niveles 4 y 5 de importancia, reflejando una mayor vul-
nerabilidad competitiva ante cambios en el entorno internacional.

Finalmente, la necesidad de buscar nuevos destinos de exportacion
aparece como una respuesta estratégica ante estos cambios en la
demanda y en la cuota de mercado. El Cuadro 5.12 recoge nueva-
mente diferencias significativas segun el tamafio empresarial.

Cuadro 5.12_Importancia de la necesidad busqueda nuevos destinos a exportar.
Tamaio de laempresa (*)

1- Nada 2 E 4 in?par'\t/‘aur?lte
fe“‘riﬁ[')‘fe(aﬁd(')g’) 21,21% 9,09% 12,12% 12,12% 45,45%
queurggfgaggs)‘ 21,62% 10,81% 21,62% 16,22% 29.73%
g"fg'ear?%sle(ggog) 15,38% 11,54% 26,92% 30,77% 15,38%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las microempresas destacan por una elevada concentracion en el
nivel maximo de importancia (45,45%), lo que sugiere que la diver-
sificacion geografica se percibe como una necesidad urgente para
compensar riesgos o péerdidas en los mercados tradicionales. Las
pequenas empresas también muestran una valoracion relevante,
aunque mas distribuida a lo largo de la escala. En las medianas em-
presas, la importancia atribuida es mas moderada y se concentra
en los niveles intermedios, lo que apunta a una aproximacion mas
planificada y menos reactiva a la busqueda de nuevos destinos.
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En resumen, considerando las tablas anteriores en su conjunto,
los resultados indican que la reorientacion de mercados, ya sea
mediante la adaptacion a cambios en la demanda, la defensa de la
cuota de mercado o la exploracion de nuevos destinos, se percibe
como unreto mas intenso en las empresas de menor tamario. Ame-
dida que aumenta la dimension empresarial, estos ajustes tienden
a integrarse de forma mas gradual dentro de la estrategia interna-
cional, reduciendo su percepcion de importancia.

5.2.3.5 Riesgos asociados a pagos y divisas

Las dificultades financieras vinculadas a los pagos internacionales
y a las operaciones en divisas constituyen un impacto del contexto
geopolitico que afecta principalmente a la gestion financierayala
liquidez de las empresas exportadoras. En cuanto a su relacion con
el tamano de empresa, el Cuadro 5.13 recoge la distribucion de res-
puestas sequn el tamaifo de la empresa, donde no se han encontra-
do diferencias significativas estadisticamente.

Porunlado, vemosuna tendencia en las microempresas, donde una
parte relevante considera que este impacto tiene poca importancia
(36,36% en el nivel 1), aunque existe también un grupo importante
que lo sitia en niveles altos de importancia, con un 24,24% que lo
considera muy importante.

Cuadro 5.13_Importancia de las dificultades financieras en pagos internacionales, pagos
condivisas. Tamaiio de laempresa (-)

1-Nada 2 3 4 irr?p:)r,rlaur%lte
m‘fe(fd;?) 36,36% 6,06% 15,15% 18,18% 24,24%
que“rggfga((}gs)‘ 37,84% 1351% 22,97% 9,46% 16,22%
fz“'fg'grme(ggog) 34,62% 23,08% 11,54% 15,38% 15,38%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
5.2.4. Segun la longevidad empresarial

Lalongevidad de la empresa introduce diferencias relevantes en la
manera en que las pymes exportadoras riojanas perciben los efec-
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tos derivados de la situacion geopolitica internacional. A lo largo
del ciclo de vida empresarial, las compaiias desarrollan distintas
capacidades organizativas, niveles de diversificacion y experiencia
internacional, lo que condiciona su exposicion a riesgos externos y
su capacidad de respuesta ante entornos inestables.

Elanalisis distingue entre empresas emprendedoras, en desarrollo,
consolidadas y longevas, permitiendo observar como varia la in-
tensidad percibida de los distintos impactos geopoliticos.

En conjunto, los resultados indican que la longevidad empresarial
modula laintensidad, peronolanaturaleza, de los impactos geopo-
liticos. Las empresas mas jovenes muestran una mayor concentra-
cion de riesgos y una percepcion mas extrema, mientras que las
empresas consolidadas y longevas presentan una afectacion mas
diversificada y coherente con su mayor experiencia internacional.
Sin embargo, incluso en estas fases avanzadas, factores como las
disrupciones logisticas, la presion competitiva y la necesidad de
adaptacion de mercados siguen siendo elementos relevantes.

Por ejemplo y siguiendo con el Cuadro 5.14, las empresas empren-
dedoras presentan una concentracion total de respuestas en los
niveles altos de importancia, lo que indica una percepcion de vul-
nerabilidad frente a disrupciones en la cadena de suministro. A
medida que aumenta la longevidad, la percepcion se distribuye de
forma mas equilibrada, aunque las empresas consolidadas y lon-
gevas siguen mostrando porcentajes relevantes en el nivel maximo
de importancia, reflejando que la experiencia no elimina comple-
tamente este riesgo.
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Cuadro 5.14_Importancia de las disrupciones en la cadena de suministro. Longevidad (-)

1-Nada 2 3 4 in?p;r“t"a”nyte
fr?l‘g’nrgg‘{%dgggs) 0,00% 0,00% 0,00% 66,67% 3333%
En desarrollo
(gntr)e 11y25 23,08% 11,54% 26,92% 19,23% 19,23%
anos
Consolidada
(gntr)eZGySO 19,05% 11,11% 19,05% 794% 42,86%
anos
g%”gggg)(m“de 19,51% 1707% 732% 21,95% 3415%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Por otrolado, las empresas mas jovenes concentran una mayor pre-
ocupacion en los niveles intermedios y altos, en cuanto a una ma-
yor exposicion a riesgos financieros derivados de pagos internacio-
nales o gestion de divisas (Cuadro 5.15). En las empresas longevas,
por el contrario, predomina la percepcion de menor relevancia,
coherente con una mayor experiencia en la gestion de operaciones
financieras internacionales. Sin embargo, las consolidadas mues-
tran una preocupacion acumulada mayor, mostrando una mayor
sensibilidad que las longevas a este problema.

Cuadro 5.15_Importancia de las dificultades financieras en pagos internacionales, pagos
condivisas. Longevidad (*)

1- Nada ) 3 4 in?p;r“t"a“rﬁe
fmgg%dgggs) 0,00% 0,00% 66,67% 3333% 0,00%
En desarrollo
(gntr)e 11y25 34,62% 11,54% 30,77% 3,85% 19,23%
anos
Consolidada
(e_ntr)eZ6y50 30,16% 12,70% 19,05% 14,29% 2381%
anos
g%“gggg)(m“de 51,22% 1707% 732% 14,63% 9,76%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Lareduccion de cuota de mercado (Cuadro 5.16) se percibe como un
impacto relevante en todas las fases del ciclo de vida, aunque con
distinta intensidad. Las empresas emprendedoras muestran una
concentracion muy elevada en el nivel maximo de importancia,
lo que refleja una elevada fragilidad competitiva. En las empresas
consolidadas y longevas, la preocupacion sigue siendo alta, pero se
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distribuye de forma mas equilibrada, lo que sugiere una mayor ca-
pacidad para competir en mercados exteriores maduros.

Lanecesidad de buscar nuevos destinos (Cuadro 5.17) aparece como
un reto transversal, aunque especialmente intenso en las empre-

Cuadro 5.16_Importancia de lareduccion cuota de mercado. Longevidad (-)

1-Nada 2 3 4 in?p;r'g‘a“nyte

f;n"gn'gg“{%dgggs) 0,00% 0,00% 0,00% 3333% 66,67%
En desarrollo

(gntr)e 11y25 19,23% 769% 34,62% 15,38% 23,08%
anos

Consolidada

(gntr;eZGySO 14,29% 7.94% 30,16% 1746% 30,16%
anos

g%“gggg)(m*de 19,51% 12,20% 14,63% 26,83% 26,83%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

sas emprendedoras, que muestran una distribucion polarizada. En
las empresas consolidadas y longevas, este impacto mantiene una
importancia elevada, lo que indica que la adaptacion geografica si-
gue siendo una estrategia clave incluso en fases avanzadas del ciclo
empresarial.

Cuadro 5.17_Importancia de la necesidad de buscar nuevos destinos a exportar
Longevidad (-)

5—Muy
Importante
fmg;g’;‘{gdgggs) 33,33% 0,00% 0,00% 33,33% 3333%
En desarrollo
(gntr;e 1y25 19,23% 3,85% 38,46% 15,38% 23,08%
anos
Consolidada
(entre 26y 50 20,63% 14,29% 1746% 15,87% 31,75%
anos
g%“gggg)(m“de 19,51% 9.76% 14,63% 21,95% 34,15%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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5.2.5. Segun el nivel formativo del gerente

El nivel formativo del gerente constituye una dimension relevan-
te para analizar como las pymes exportadoras riojanas percibeny
afrontan los efectos derivados de la situacion geopolitica interna-
cional. La formacion del responsable puede influir en la capacidad
de anticipar riesgos, interpretar entornos complejos y adoptar me-
didas de mitigacion ante escenarios internacionales adversos.

Elanalisis se centra en dos impactos especialmente vinculados a la
gestion del riesgo internacional: el incremento del gasto en cober-
turas de riesgos y las disrupciones en la cadena de suministro.

En cuanto al primer impacto (Cuadro 5.18), las empresas cuyos ge-
rentes no cuentan con estudios universitarios perciben con mayor
intensidad el incremento del gasto en coberturas de riesgos. En este
grupo, un 38,78% considera este impacto como muy importante,
frente al 19,05% entre aquellas dirigidas por gerentes con forma-
cion universitaria. Este resultado sugiere una mayor dificultad para
gestionar o absorber los costes asociados a la cobertura de riesgos
internacionales cuando el nivel formativo es menor.

Cuadro 5.18_Importancia delincremento del gasto en coberturas de riesgo (***)
Nivel formativo del gerente (-)

- 5= Muy
e : J 4 importante
Con Estudios
Universitarios 20,24% 13,10% 26,19% 21,43% 19,05%
Sin Estudios
Universitarios 24,49% 0,00% 12,24% 24,69% 38,78%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Por otro lado, las disrupciones en la cadena de suministro (Cuadro
5.19), éstas son percibidas como un impacto especialmente rele-
vante por las empresas dirigidas por gerentes sin estudios univer-
sitarios, donde casi la mitad (46,94%) las situa en el nivel maximo
deimportancia. En contraste, las empresas con gerentes con forma-
cion universitaria muestran una distribucion mas equilibrada de
las respuestas, lo que apunta a una mayor capacidad para gestionar
o anticipar este tipo de perturbaciones operativas.
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Cuadro5.19_Importancia de las disrupciones en la cadena de suministro (**)
Nivel formativo del gerente (-)

. 5 - Muy

1-Nada 2 3 4 importante
{on Estudios 17,86% 1786% 15,48% 20,24% 28,57%
{nfstudios 22,45% 4,08% 18,37% 816% 46,94%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

5.3. Analisis detallado de impactos geopoliticos clave

Una vez identificados los principales efectos derivados de la situa-
cion geopolitica internacional y analizada su percepcion segun las
caracteristicas de las empresas, resulta pertinente profundizar en
aquellos impactos que las pymes exportadoras riojanas consideran
mas relevantes para su actividad exportadora.

Este apartado examina de forma detallada la relacion entre de-
terminados impactos geopoliticos clave y el comportamiento
economico reciente de las empresas, asi como sus expectativas
a corto plazo.

El analisis se centra en como la intensidad con la que se perciben
estos impactos se vincula con la evolucion de las ventas y las de-
cisiones de inversion, en 2024 y prevision para 2025, permitiendo
identificar patrones diferenciados entre empresas mas o menos
afectadas por el contexto internacional. De este modo, se avanza
desde una aproximacion descriptiva hacia una lectura mas inter-
pretativa del efecto de la situacion geopolitica sobre el desempeiio
exportador de las pymes riojanas. En otras palabras, el analisis no
se limita a describir frecuencias, sino que intenta interpretar los
resultados a partir de relaciones observadas entre variables econo-
micas y percepciones empresariales, siempre basadas en los datos
del estudio.

5.3.1. Incremento de costes (materias primas, logistica, etc.)
Elincremento de los costes asociados a materias primas, transporte

y logistica constituye uno de los efectos mas inmediatos y generali-
zados de la situacion geopolitica internacional.
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Taly como se ha mostrado en los apartados anteriores, este impac-
to es percibido como relevante por empresas de todos los tamanos
y sectores, reflejando una presion directa sobre los margenes y la
competitividad internacional.

Con el objetivo de profundizar en este efecto, a continuacion, se
analiza la relacion entre la importancia atribuida al incremento de
costes y la evolucion reciente de las ventas, asi como las expectati-
vas comerciales para el afio 2025.

Los resultados (Cuadro 5.20) muestran un patron entre la intensi-
dad del impacto percibido del incremento de costes y el desempe-
no enventas:

Cuadro5.20_Evolucionsobre las ventas

Evolucion de las 5 Mu

Importancia v?ntas en 2024 importante

Disminucion 2,56% 513%  10,26%  769%  74,36%
Mantenimiento 18,75%  6,25% 313%  25,00%  46,88%

Aumento 12,90% 0,00% 16,13% 22,58% 48,39%
Saldo de evo-
o 10,34% -25,97%
Incremento lucion
?n lt;s costes Crecimientzoodze5 las 5-Muy
materla ventasen N
prim)a, logisti- - Importante
Q...
Disminuiran 1579%  526% 10,53% 0,00% 68,42%
Sequiran igual 962%  1,92%  769% 28,85% 51,92%
Aumentaran 1,29%  3,23%  1452% 16,13%  54,84%

Saldo de
evolucion

-2,03%  3,99% 16,13%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Las empresas que consideran este impacto como muy importante
(nivel 5) presentan el peor comportamiento relativo en 2024, con
un saldo de evolucion claramente negativo (-25,97 puntos), lo que
refleja una mayor proporcion de empresas con caidas de ventas
frente a aumentos.
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En cuanto a las expectativas para 2025, el patron se mantiene. Las
empresas mas afectadas por el incremento de costes continian mos-
trando expectativas mas pesimistas, con un saldo negativo (-13,58
puntos), mientras que aquellas que perciben el impacto como rele-
vante pero manejable mantienen perspectivas mas favorables.

En conjunto, estos resultados ponen de manifiesto que el incre-
mento de costes actiia como un factor de presion directa sobre la
evolucion de las ventas, especialmente cuando alcanza niveles ele-
vados y persistentes, limitando la capacidad de las empresas para
sostener su crecimiento en los mercados internacionales.

5.3.2.Incremento de los plazos de entrega y disrupciones en la ca-
dena de suministro

Elincremento de los plazos de entrega y las disrupciones en la ca-
dena de suministro se encuentran directamente asociados a la
inestabilidad geopolitica internacional. Ambos impactos afectan a
la operativa exportadora, generando incertidumbre en los procesos
logisticos, dificultades en la planificacion y posibles tensiones en la
relacion con clientes internacionales.

A continuacion, se analiza como la importancia atribuida a estos
impactos se relaciona con la evolucion reciente de las ventas y con
las expectativas para el ano 2025 en los dos siguientes Cuadros
(Cuadros 5.21y 5.22). Las pymes que consideran muy importante su
incidencia esperan mantener e incluso aumentar sus ventas, mos-
trando expectativas de estabilidad o crecimiento moderado, a pesar
dereconocer unimpacto elevado de un incremento en plazos de en-
tregas o retrasos, asi como disrupciones en la cadena de suministro.
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Cuadro 5.21_Evolucion sobre lasventas

Evolucion de las

Importancia ventas en 2024

Disminucion 1795%  769%  769%  1795%  48,72%
Mantenimiento 21,80% 12,50% 21,88% 18,75%  25,00%

Aumento 176%  1129%  2742%  14,52%  29,03%
fal.d,Odeevo* 360% 1973%  -343% -19,69%
Incremento el
de los plazos Crecimiento de las
de entregas, 0 ventas en 2025
retraso en los =
plazos

Disminuiran 26,32% 21,05% 10,53% 15,79%  26,32%
Seguiran igual 19,23%  3,85%  23,08% 1538% 38,46%
Aumentaran 16,13%  12,90% 20,97%  17,74%  32,26%

aldo de evo- 815%  1044%  195%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Cuadro 5.22_Evolucion sobre las ventas

Evolucion de las
Importancia \(/entas en 2024

Disminucion 20,51%  5,13% 769%  1795%  48,72%
Mantenimiento 25,00% 12,50% 21,88%  938%  31,25%

Aumento 16,13%  1774%  19,35%  1774%  29,03%
fald,odeevo‘ % 166% -0,21%
Disrupciones Crecimiento de las
enlacadena ventas en 2025

de suministro (-)
Disminuiran 31,58%  21,05% 1579%  526%  26,32%
Sequiran iqual 1923%  577%  1731%  19,23%  38,46%

Aumentaran 16,3%  16,13% 16,13%  16,3%  35,48%

o deeves 492% 034% 10.87%  916%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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Una vez analizadas las relaciones con las ventas, ahora se analiza
la relacion con las decisiones de inversion. El Cuadro 5.23 pone de
manifiesto que las disrupciones en la cadena de suministro se aso-
cian, en los niveles altos de importancia, con una mayor incidencia
de reducciones de inversion, especialmente en el corto plazo.

En 2024, las empresas que sitian este impacto en el nivel 4 concen-
tran el mayor porcentaje de disminuciones de inversion (36,36%),
mientras que en el nivel 5 esta proporcion sigue siendo elevada
(27,27%), reflejando una respuesta claramente defensiva ante la
incertidumbre logistica.

Cuadro 5.23_Inversiones (En activos no corrientes, instalaciones, maquinaria..)

Evolucion de las

Importancia \(/entas en 2024

Disminucion 1818%  9,09%  9,09% 36,36% 27271%

Mantenimiento 22,713% 1061%  1212%  1515%  39,39%

Aumento 16,01% 16,01%  23,21% 1250%  32,14%

Saldo de evo- v - 0

Lcion 1402% -23,86%
Disrupciones Crecimiento de

en la cadena

10€ las inversiones en
de suministro 2025 (-

Disminuiran 0,00% 2500% 0,00% 50,00% 25,00%
Seguiranigual 2568% 9,46%  14,86% 14,86%  35,14%

Aumentardn 12,3% 16,36% 20,00% 1455%  36,36%

saldo de evo- 864% 20,00% -3545%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Este patron se intensifica en las expectativas para 2025, donde la
mitad de las empresas que consideran las disrupciones como im-
portantes (nivel 4) prevé reducir sus inversiones (50,00%), lo que
se traduce en el saldo de expectativas mas negativo (-35,45 pun-
tos). Estas cifras indican que, cuando los problemas logisticos se
perciben como severos, la reaccion dominante es la contencién o
aplazamiento de la inversion.

70 ESTUDIO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME) 2025



5. SITUACION GEOPOLITICA

No obstante, en el nivel maximo de importancia (nivel 5) se observa
un comportamiento mas heterogéneo. Junto a un porcentaje rele-
vante de empresas que mantienen o reducen la inversion, aparece
también un grupo significativo que anticipa aumentos (36,36% en
2025), lo que explica el saldo positivo observado (+11,36 puntos).
Este resultado sugiere que, cuando las disrupciones alcanzan un
caracter critico, algunas empresas optan por invertir para reforzar
suresiliencia, mientras que otras mantienen estrategias claramen-
te prudentes.

5.3.3. Dificultades financieras en pagos internacionales y opera-
ciones en divisas

Las dificultades financieras asociadas a los pagos internacionales
y a las operaciones en divisas constituyen un impacto relevante
del contexto geopolitico internacional, especialmente en un entor-
no caracterizado por una mayor volatilidad de los tipos de cambio,
restricciones financieras y aumento del riesgo en las transacciones
transfronterizas. Este tipo de dificultades puede afectar tanto a la
liquidez como a la planificacion financiera de las empresas expor-
tadoras.

A continuacion, se analiza la relacion entre la importancia atribui-

da a este impacto y la evolucion reciente de las ventas, asi como las
expectativas comerciales para el afio 2025.
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Cuadro 5.24_Evolucion sobre las ventas

Evolucion de las

Importancia ventas en 2024

Disminucion 3590% 10,26%  769%  17,95%  28,21%
Mantenimiento 2500% 18,75% 21,88% 21,88% 12,50%

Aumento 4355% 1290%  2409%  4,84%  14,52%
Dificultades saldo de evo-
financieras lucion
enpagos Crecimiento de las
interna- ventas en 2025
cionales, =
pagos con
divisas. Disminuiran 4737%  21,05% 10,53% 10,53% 10,53%

Seguiran igual 3462%  769%  2115%  19,23%  1731%

Aumentaran 35,48% 1613% 1935%  8,06% 20,97%

saldo de evo~ 492%  882%  -2.4T%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Los resultados ponen de manifiesto una relacion no lineal entre la
importancia atribuida a las dificultades financieras en pagos inter-
nacionales y el comportamiento de las ventas. En 2024, las empre-
sas que consideran este impacto como muy importante (niveles 4 y
5) presentan saldos de evolucion claramente negativos, lo que indi-
ca una mayor proporcion de empresas con caidas de ventas frente a
aquellas con aumentos.

Por el contrario, las empresas que situan estas dificultades en ni-
veles intermedios de importancia (especialmente el nivel 3) mues-
tran el mejor comportamiento relativo, con un saldo de evolucion
positivo (+16,50 puntos). Esto sugiere que reconocer la existencia
de ciertas tensiones financieras, sin que estas se conviertan en un
obstaculo critico, puede estar asociado a una gestion mas activa y
preventiva del riesgo financiero internacional.

En cuanto a las expectativas para 2025, el escenario es mas hete-
rogeneo. Aunque el saldo de expectativas es negativo en el conjun-
to de empresas, destacan las empresas que consideran estas difi-
cultades como muy importantes (nivel 5), que presentan un saldo
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positivo (+10,44 puntos). Este resultado apunta a que, pese a las
dificultades actuales, una parte de estas empresas espera una me-
jora futura, posiblemente asociada a ajustes en los mecanismos de
pago, renegociacion de condiciones financieras o una mayor utili-
zacion de instrumentos de cobertura.

En conjunto, los resultados sugieren que las dificultades financie-
ras en pagos internacionales actian como un factor de tension a
corto plazo, pero también como un elemento que puede incentivar
procesos de adaptacion financiera y una gestion mas sofisticada del
riesgo en el medio plazo.

5.3.4. Reduccion de cuota de mercado en destinos internacionales

Adiferencia de otros impactos de caracter mas operativo o financie-
10, este efecto incide directamente en la posicion competitiva de las
empresasyen sucapacidad para mantener presencia estable enlos
mercados exteriores.

El analisis permite observar como la intensidad con la que se per-

cibe este riesgo se vincula con el comportamiento reciente de las
ventas y con las expectativas a corto plazo.
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Cuadro 5.25_Evolucion sobre las ventas

Evolucion de las

Importancia \(/entas en 2024

Disminucion 1538%  513%  1795% 28,21%  33,33%
Mantenimiento 2500% 9,38% 18,75%  21,88% 25,00%

Aumento 12,90% 11,29%  33,87% 1452%  2742%
Saldo de evo-
lucion Rt

Reduccion Crecimiento de las

cuotade ventas en 2025

mercado =

Disminuiran 31,58% 10,53% 10,53%  5,26%  42]11%
Sequirdnigual 15,38%  577% 28,85% 30,77% 19,23%

Aumentaran 1290% 11,29%  2742% 16]3%  32,26%

fjtl%%deevo‘ 18,68%  0,76% 10,87% -9,85%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Los datos muestran que la reduccion de cuota de mercado actua
como un factor claramente desestabilizador cuando se percibe con
elevada intensidad. Las empresas que consideran este riesgo como
muy importante (nivel 5) presentan un comportamiento desfavo-
rable en 2024, con un saldo de evolucion negativo, reflejando una
mayor proporcion de caidas de ventas.

En contraste, el grupo que situa este impacto en un nivel interme-
dio de importancia (nivel 3) presenta el mejor desempeiio relativo,
conun saldo positivo tanto en la evolucion de las ventas como en las
expectativas para 2025. Este resultado sugiere que estas empresas
reconocen la presion competitiva internacional, pero sin que ello
se traduzca en una pérdida inmediata de posicion en el mercado.
Esto se debe, posiblemente, a una mayor diversificacion de desti-
nos, una cartera de clientes mas estable o la adopcion de estrategias
comerciales mas flexibles.

Las expectativas para 2025 refuerzan esta lectura. Mientras que las

empresas mas afectadas continian mostrando un sesgo pesimista,
aquellas con una percepcion mas equilibrada del riesgo anticipan
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un mejor comportamiento, lo que podria estar vinculado a estrate-
gias de adaptacion comercial, diferenciacion de producto o reajuste
de mercados.

En conjunto, la reduccion de cuota de mercado emerge como un
impacto especialmente sensible desde el punto de vista estratégico,
ya que no solo refleja condiciones externas adversas, sino también
la capacidad interna de las empresas para defender su posiciona-
miento en entornos internacionales cada vez mas competitivos.

En cuanto a la relacion con las decisiones de inversion, el Cuadro
5.26 muestra que la percepcion de una reduccion de cuota de mer-
cado se asocia, en los niveles altos de importancia, con una mayor
tendencia a la contencion de la inversion, tanto en el corto como en
el medio plazo. En 2024, las empresas que consideran este riesgo
como importante (nivel 4) y muy importante (nivel 5) concentran
los mayores porcentajes de reduccion de inversiones (27,27% y
36,36%, respectivamente), lo que se traduce en saldos de evolucion
claramente negativos, especialmente en el nivel 4 (-29,38 puntos).

Cuadro5.26_Inversiones (En activos no corrientes, instalaciones, maquinaria..)

Evolucion de las

Importancia \(/entas en 2024

Disminucion 1818%  9,09%  909%  2721%  36,36%
Mantenimiento 16,67%  6,06%  24,24% 22,3% 30,30%

Aumento 16,0% 12,50% 30,36% 16,07% 25,00%
Saldo de evo- 0 0
lucion a8 203%
Reduccion Crecimiento de
cuotade las inversiones en

mercado 2025 (-)
Disminuiran 0,00%  0,00% 25,00% 50,00% 25,00%
Sequiran igual 20,27%  561%  24,32% 22,9T%  2703%

Aumentaran 12,3%  14,55%  2727%  14,55%  30,91%

ﬁfcl%%deevo‘ 6,82% 2727% -500%  045%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

ESTUDIO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME) 2025 75



5. SITUACION GEOPOLITICA

Las expectativas para 2025 refuerzan esta lectura. La mitad de
las empresas situadas en el nivel 4 prevé reducir sus inversiones
(50,00%), manteniendo un saldo de expectativas negativo (-5,00
puntos). En cambio, en el nivel maximo de importancia (nivel 5) se
observa un patron mas equilibrado: aunque persiste una propor-
cion significativa de empresas que reducen o mantienen la inver-
sion, un 30,91% anticipa aumentos, lo que permite un saldo ligera-
mente positivo (+0,45 puntos).

5.3.5. Necesidad de busqueda de nuevos destinos de exportacion

La necesidad de buscar nuevos destinos de exportacion constituye
una respuesta estratégica ante un entorno internacional caracte-
rizado por la inestabilidad geopolitica, la presion competitiva y los
cambios en la demanda exterior.

ElCuadro 5.27 muestra una relacion clara entre la intensidad con la
que las empresas perciben la necesidad de buscar nuevos destinos
y el comportamiento reciente de sus ventas. En 2024, las empresas
que consideran este impacto como muy importante (nivel 5) con-
centran el mayor porcentaje de caidas de ventas (38,46%), lo que se
traduce en el saldo de evolucion mas negativo (-14,27 puntos). Este
resultado sugiere que la busqueda de nuevos mercados suele estar
asociada a situaciones de tension comercial previa, en las que la
pérdida de dinamismo en los destinos tradicionales podria obligar
areplantear la estrategia internacional.

Por el contrario, las empresas que situan este impacto en un ni-
vel intermedio (nivel 3) presentan un saldo de evolucion positivo
(+4,34 puntos), reflejando un mejor desempeio relativo. Este sal-
do sugiere que, en estos casos, la identificacion de la necesidad de
diversificacion no responde tanto a una presion inmediata, sino a
una actitud mas preventiva o anticipatoria frente a posibles cam-
bios en el entorno internacional. En cuanto a las expectativas para
2025, el comportamiento refuerza esta lectura.

Por otro lado, las empresas que consideran muy importante la
necesidad de buscar nuevos destinos (nivel 5) muestran un claro
sesgo pesimista, con un elevado porcentaje que anticipa una dis-
minucion de las ventas (47,37%) y un saldo de expectativas mar-
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cadamente negativo (-21,56 puntos). Este resultado indica que, en
estos casos, la diversificacion de mercados se percibe como una es-
trategia aun en fase de ajuste, cuyos efectos positivos no se esperan
a corto plazo.

En conjunto, estos resultados sugieren que la busqueda de nuevos
destinos puede responder a perfiles estratégicos diferenciados:
desde una reaccion defensiva ante pérdidas de dinamismo comer-
cial hasta una estrategia planificada de diversificacion con mejores
perspectivas de consolidacion a medio plazo.

Cuadro 5.27_Evolucion sobre lasventas

Evolucion de las

Importancia \(/e)ntas en 2024

Disminucion 12,82%  769%  23,08% 1795%  38,46%
Mantenimiento 2188% 21,88%  313%  18,75%  34,38%

Aumento 2419%  6,45%  2742%  1T74%  249%
. lSal.d/o de evo- -14,21%
Necesidad
busqueda Crecimiento de las
nuevos ventas en 2025
destinos a =
exportar

Disminuiran 2105% 1579%  5,26%  10,53%  4737%
Sequiran igual 215%  577%  19,23%  23,08%  30,77%

Aumentaran 19,35% 1290% 2581% 1613%  2581%

Saldo de evo-
lucion 20,55% -21,56%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

A continuacidn, se analizan las relaciones con las decisiones de in-
version. El Cuadro 5.28 nos aporta esa vision. En 2024, las empre-
sas que perciben este impacto como muy importante presentan un
porcentaje elevado de reduccion de inversiones (36,36%), acompa-
fiado de un saldo de evolucion negativo (-6,00 puntos). Este com-
portamiento indica que, cuando la busqueda de nuevos mercados
se produce en un contexto de elevada presion, la inversion tiende
a moderarse, priorizando la preservacion de recursos. No obstante,
las empresas situadas en niveles intermedios (nivel 3) muestran un
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saldo de evolucion claramente positivo (+23,21 puntos), lo que su-
giere que la diversificacion de destinos, cuando se aborda de forma
anticipada, puede ir acompanada de un esfuerzo inversor orienta-
do areforzar capacidades comerciales o productivas.

Las expectativas de inversion para 2025 muestran un patron pare-
cido, aunque algo mas equilibrado. Aunque persiste la cautela en
los niveles mas altos de importancia, destaca que un 32,73% de las
empresas que consideran este impacto como muy importante prevé
aumentos de inversion, lo que se traduce en un saldo positivo (+7,73
puntos).Este cambio de signo sugiere un proceso de ajuste y apren-
dizaje a partir de la experiencia de 2024, en el que, una vez conteni-
da la inversion inicial, algunas empresas comienzan a reactivar el
esfuerzo inversor para apoyar la diversificacion de mercados.

Cuadro5. 28_Inversiones (En activos no corrientes, instalaciones, maquinaria..)

Evolucion de las

Importancia RES
2024 (-)

Disminucion 18,18% 1818%  00%  2721% 36,36%

Mantenimiento 19,0% 758%  21,21%  21,21%  30,30%

Aumento 2143%  1250%  23,21% 12,50%  30,36%
. lSBl,d,O de evo- -14,77%
Necesidad
bisqueda
nuevos [as inversiones en
destinosa 2025 (-
exportar

Disminuiran 25,00% 0,00% 2500% 2500% 25,00%
Seguiranigual 2297% 126%  16,22% 18,92%  29,73%

Aumentaran 16,36%  9,09%  25,45% 16,36%  32,73%
Saldo de evo- -8,64%

lucion

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
5.3.6. Incremento del gasto en coberturas de riesgos
Elincremento del gasto en coberturas puede condicionar las deci-

siones de inversion al aumentar los costes asociados a la gestion del
riesgo.
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El Cuadro 5.29 muestra que, en 2024, una mayor importancia atri-
buida al incremento del gasto en coberturas de riesgos se asocia
con una mayor probabilidad de reduccion de la inversion, especial-
mente en el nivel 4, donde casi la mitad de las empresas (45,45%)
declara haber disminuido sus inversiones, generando el saldo de
evolucion mas negativo (-20,45 puntos). Este comportamiento su-
giere que el aumento de los costes de cobertura puede actuar como
un factor de freno para la inversion en activos no corrientes en con-
textos de elevada incertidumbre.

Las expectativas para 2025 mantienen este comportamiento. Mien-
tras que en el nivel 4 se concentran las previsiones mas negativas
(saldo de -28,18 puntos).

Cuadro5.29_Inversiones (En activos no corrientes, instalaciones, maquinaria..)

Evolucion de las

Importancia inver-siones en
2024 (*)

Disminucion 21271%  0,00%  9,09%  4545%  18]18%

Mantenimiento 19,70%  9,09%  21,21% 16,67%  33,33%

Aumento 2321%  893% 2321% 2500% 19,64%
Saldo de evo- }
ucion -20,45%
Incremento o
delgastoen Crecimiento de
coberturas las inversiones en
deriesgos 2025 (-)

Disminuiran 25,00% 0,00% 0,00% 5000% 2500%
Sequiranigual 25,68%  2,70%  2568% 21,62%  24,32%

Aumentaran 16,36% 16,36% 16,36%  21,82%  29,09%

padodeeio  _geay  1636% 1636% -28,18%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
5.3.7. Cambios en la demanda exterior
Los cambios en la demanda exterior obligan a las empresas a re-
plantear su estrategia internacional de una forma menos inme-

diata, pero potencialmente mas profunda. A diferencia de otros
impactos ligados a costes o logistica, este factor introduce un grado
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elevado de incertidumbre estratégica, ya que afecta directamente
a la adecuacion de la oferta, al posicionamiento competitivo y a la
eleccion de mercados.

Los datos del Cuadro 5.30 muestran que, en 2024, cuando los cam-
bios en la demanda se perciben como relevantes, la reaccion domi-
nante esla prudencia inversora. En el nivel 4 de importancia, casila
mitad de las empresas reduce su inversion (45,45%), configurando
el saldo mas negativo del conjunto. En estos casos, la inversion pa-
rece quedar en suspenso a la espera de una mayor claridad sobre la
evolucion de los mercados y la estabilidad de la demanda exterior.

Este comportamiento contrasta con el de las empresas que situan
este impacto en niveles intermedios. En los niveles 2 y 3, la inver-
sién no se frena, sino que se mantiene o incluso se incrementa, lo
que se traduce en un saldo positivo. En estos casos, los cambios en la
demanda parecen interpretarse mas como una sefial de ajuste pro-
gresivo que como una amenaza inmediata, favoreciendo decisiones
de adaptacion antes que de repliegue.

Cuadro5.30_Inversiones (En activos no corrientes, instalaciones, maquinaria..)

Evolucion de las

Importancia inver-siones en
202

Disminucion 18,18%  0,00% 18]18%  4545% 18,18%

Mantenimiento  1970%  1515%  21,21%  19,70%  24,24%

Aumento 16,07% 1786%  26,719% 16,071%  23,21%
Saldo de evo- 29.38%

Cambios en s

la demanda EN VAN

2025(-)
Disminuiran 25,00% 25,00% 0,00% 25,00% 25,00%

Seguiran igual 2432% 126%  21,62%  20,27%  21,62%

Aumentardn 909% 1818% 2727% 20,00% 2545%

oaldo de evo- 6,82% 2721% -500%  0,45%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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Las expectativas para 2025 refuerzan esta lectura. Mientras que las
empresas mas afectadas mantienen una actitud cautelosa, aque-
llas que perciben los cambios de demanda como manejables mues-
tran una mayor disposicion a incrementar su inversion, lo que su-
giere estrategias de reposicionamiento y adaptacion progresiva a
las nuevas condiciones del mercado internacional.
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6. INSTRUMENTOS
EXPORTACION

6.1 Introduccion a los instrumentos de apoyo a la ex-
portacion

Tras analizar las barreras internas que dificultan el proceso de in-
ternacionalizacion, resulta necesario examinar qué instrumentos
consideran mas relevantes las pymes riojanas para impulsar su
actividad exportadora. Este analisis permite comprender no solo
las limitaciones que enfrentan, sino también las herramientas que
perciben como mas utiles para superar dichas barreras y mejorar
su competitividad en los mercados exteriores.
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El conjunto de instrumentos evaluados se agrupa en tres gran-
des bloques: capital, financiacion y servicios de apoyo estratégico,
operativo y comercial. El Grafico 6.1 muestra la valoracion media
de cada uno de estos bloques en una escala de 1 a 5. En conjunto,
el grafico permite extraer una conclusion clara: las pymes exporta-
doras riojanas conceden mayor importancia a los instrumentos de
apoyo operativo y estratégico que a las herramientas financieras o
de capital, a excepcion de los incentivos financieros desde la admi-
nistracion publica (financiacion blanda, subvenciones, ...). Es decir,
antes que recibir financiacion adicional, demandan conocimiento,
acompafamiento y servicios especializados que faciliten la com-
plejidad inherente al proceso exportador.

Grafico 6.1_Grado de importancia del capital, financiacion y apoyo en la
actividad exportadora

Capital
Participaciones en capital (temporales, permanentes) jmm 1,41
Instrumentos hibridos de capital o deuda (Préstamos subordinados, participativos,...) | 1 62
Incentivos desde la Administracion publica (financiacion blanda, subvenciones,...) 2,56

Financiacion
Financiacion gastos corrientes exportacion  |jmsm— 2 24
Financiacion de inversion (Compra, empresa...)  p— 2, 26
Financiacion circulante exportacion (anticipos facturas, prefinanciacion costes,...)  j— 2 26
Mediacion con instituciones financieras extranjeras  pm— 1 96
Instrumentos de garantias financieras — 2,26
1 2 3 4 5

Apoyo
| (pais destino, socios...) (E— 2,76

Informacion: procedimi complejos, informacion

Formacidn y captacion especifica en materia de internacionalizacion incluyendo idiomas s 7,63

Asesoramiento: planificacion, estrategia, plan de negocio internacional... (= 56

Acompafiamiento en el desarrollo del plan de negocio internacional  ms—— 7,49
Estrategias de marketing digital para mejorar posicionamiento online en mercados internacionales f—— 7,80
Potenciar el papel de la marca en el proceso de expansion internacional 3,00

Participar en ferias, misiones comerciales o encuentros empresariales E 3,10
Promocidn: dar a conocer a la empresa, productos y servicios en el exterior, asi como atraer inversion extranjera 3,12

Asesoramiento en Contratacion internacional: aduana, logistica,... (e—" 7,56

Asesoramiento en Licitacion internacional y atraccion inversion extranjera s ? 16

1 2 3 4 5

1-NADAIMPORTANTE  5-MUY IMPORTANTE
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ElCuadro 6.1recoge la valoracion media de los distintos instrumen-
tos segun el tamarfio de la pyme. Los resultados revelan una tenden-
cia consistente: los instrumentos de capital son generalmente los
menos valorados, con puntuaciones que oscilan entre 1,27 y 1,70.
Las empresas no consideran prioritario recurrir a ampliaciones de
capital, instrumentos participativos o deuda subordinada para im-
pulsar su actividad en el exterior. Esta baja valoracion sugiere que
lainternacionalizacidon no se percibe como un proceso que requiera
capitalizacion adicional, sino como un ambito donde priman los re-
cursos intangibles y el conocimiento. No existen diferencias signi-
ficativas por tamafio de empresa.
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Cuadro 6.1_Importancia del capital, financiaciony apoyo en la actividad exportadora’

Sector de actividad

Micro Pequenas Medianas N
Capital
Eg;ttigispiaciones en capital (temporales, perma- 151 140 127 _
H o w0 s
s fste AT A g0 24 g5 -
Financiacion
Financiacion gastos corrientes exportacion 2,42 2,15 2,21 .
Financiacion de inversion (Compra empresa, ....) 2,24 2,27 2,27 -
[l dolsoeguucln (KPS g4 22 1% -
Mediacion con instituciones financiera extranjeras 2,15 1,96 1,73 =
Instrumentos de garantias financieras 2,15 2,32 2,23 -
Apoyo
i ot oo oy o -
F”ypﬁd 250w -
ﬁzgzocrigrmfgrtr?é gtagtic.aoon, estrategia, plan de 270 257 238 ~
ﬁggg\ggrllgpg;ﬁgtcﬁ)o%r; lel desarrollo del plan de 261 254 219 _
Conamentonineon nttados mermaconges 88 286 28 -
ek amwedposde 3 300 g -
Participacion en ferias, misiones comerciales o 312 308 301 ~

encuentros empresariales ’
Promocion: dar a conocer a la empresa, productos

y servicios en el exterior, asi como atraer inversion 2,97 3,17 3,15 =
extranjera
Asesoramiento en Contratacion internacional: 276 262 211 _

aduana, logistica, ...

Asesoramiento en LICItaCIOﬂ internacionaly atrac-
cion inversion extranjera o ob [:88

'Enunaescalade1=Nadaa5 =Mucho Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***):
p<0,01. (-) no significativa
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En términos generales, se observa que los instrumentos de apoyo
estratégico y comercial son los mas valorados, especialmente aque-
llos vinculados a:

- participacion en ferias y misiones comerciales,

 acciones de promocion y visibilidad,

« posicionamiento digital,

- fortalecimiento de la marca en el exterior.
Estos instrumentos no solo facilitan el acceso a mercados, lo cual
conecta directamente con la barrera mas relevante analizada pre-
viamente: la dificultad para acceder a canales de distribucion, sino
que ademas proporcionan herramientas para reducir las barreras
informativas, fortalecer la imagen de la empresa y generar oportu-
nidades comerciales.

La financiacion obtiene valores intermedios, lo que indica que, si
bien no constituye la principal limitacion para las pymes, si se per-
cibe como un apoyo necesario para cubrir costes operativos, logis-
ticos o de circulante. Por ultimo, la baja valoracion del capital con-
firma que las empresas no consideran imprescindible modificar su
estructura financiera para exportar.

Finalmente, el Cuadro 6.2 desagrega estos mismos instrumentos
por sector economico. Aunque la mayoria de las diferencias no son
estadisticamente significativas, si se observan comportamientos
sectoriales especificos que enriquecen la interpretacion general.
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Cuadro 6.2_Importancia del capital, financiaciony apoyo en la actividad exportadora

Sector de actividad

Industria Constr.  Comerc. Serv.
Capital
IF;zgrnttigisp)aciones en capital (temporales, perma- 141 1,00 150 1,00 _
et ctloe PEE 16 00 s 100 -
et SIS pNS  530 400 g
Financiacion
Financiacion gastos corrientes exportacion 2,34 4,00 1,96 1,33 -
Financiacion de inversion (Compra empresa, .... ) 2,38 3,00 1,87 1,67 -
g enes  op 300 2 B -
Mediacion con instituciones financiera extranjeras 2,02 3,00 1,92 1,00 -
Instrumentos de garantias financieras 2,38 3,00 1,92 1,50 -
Apoyo
( Mg s 23 g -
o epshoaente g6 s a3 0 -
ﬁggzoczmtegrtr?a cpi?nn;tlﬁf.auon, estrategia, plan de 261 500 2550 167 *
ﬁggg]gg?ﬁtrgiﬁgtc?oenr;leldesarrollo delplan de 255 5,00 237 150 o
Estrategias de marketing digital para mejorar posi- 293 5,00 258 17

cionamiento online en mercados internacionales

Potenciar el papel de la marca en el proceso de o
expansion internacional 3,06 5,00 3,00 1567

Participacion en ferias, misiones comerciales o .
encuentros empresariales 3,26 400 2.1 133

Promocion: dar a conocer a la empresa, productos

y servicios en el exterior, asi como atraer inversion 3,29 5,00 2,54 2,17 >
extranjera

Asesoramiento en Contratacion internacional:

aduana, logistica, ... 2,60 5,00 246 1,83 -
Asesoramlento en Licitacion internacional y atrac- 2,22 500 2,00 117 *x

cion inversion extranjera

"Enunaescalade 1 =Nadaa5 = Mucho Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***):
p<0,01.(-) no significativa
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Los resultados muestran que:

+ El sector industria presenta una valoracion equilibrada
de los instrumentos, destacando especialmente los re-
lacionados con marketing digital (2,93), participacion
en ferias (3,26), potenciacion de la marca (3,06) y pro-
mocion de la empresa en el exterior (3,29). Esto sugiere
que las pymes industriales riojanas buscan consolidar su
presencia exterior mediante estrategias de visibilidad y
posicionamiento.
« Elsector comercio, aunque valora positivamente la mar-
ca (3,00), la participacion en ferias (2,79) y la promocion
internacional (2,54), muestra puntuaciones ligeramente
inferiores en los instrumentos financieros.
« Elsector servicios destaca por asignar menor importan-
cia ala mayoria de los instrumentos.
- El sector construccion, aungue con una muestra muy
reducida, asigna puntuaciones extremadamente altas
a varios instrumentos (como informacion, formacion y
marketing digital). Por ello, sus valores deben interpre-
tarse con cautela.
En conjunto, el analisis sectorial confirma el patron general: los
instrumentos de apoyo operativo, estratégico y comercial concen-
tran las puntuaciones mas elevadas, mientras que los instrumen-
tos financieros y de capital mantienen un papel auxiliar.

6.2 Caracterizacion de los instrumentos de apoyo a la
exportacion

6.2.1. Segun el planteamiento de gobierno corporativo

El planteamiento de gobierno corporativo introduce matices rele-
vantes en la forma en que las pymes riojanas perciben la necesidad
de instrumentos de apoyo a la exportacion. Aunque las diferencias
observadas entre empresas familiares y no familiares no alcanzan
significacion estadistica, el analisis de las distribuciones permite
identificar patrones de comportamiento diferenciados que enri-
quecen la interpretacion.
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En primer lugar, el Cuadro 6.3 recoge la percepcion de la necesidad
de apoyo en materia de informacion sobre procedimientos comple-
jos y conocimiento de los mercados de destino.

Cuadro 6.3_Aspectos en los que le hace falta apoyo: informacion: procedimientos com-
plejos, informacion relevante (pais destino, socios, .... )Planteamiento de Gobierno
Corporativo (-)

5= Muy

importante

Empresa familiar 32,97% 14,29% 21,98% 14,29% 16,48%

fEaTanﬂgsra no 23,81% 11,90% 21,63% 30,95% 11,90%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Los resultados muestran que las empresas no familiares concen-
tran una mayor proporcion de respuestas en niveles altos de im-
portancia (nivel 4), lo que sugiere una mayor demanda de apoyo
informativo estructurado para afrontar la complejidad normativa
y operativa de los mercados internacionales. En las empresas fa-
miliares, en cambio, se observa una mayor dispersion, con un peso
relevante de respuestas en el nivel minimo de importancia, lo que
podria estar vinculado a un mayor uso de redes propias o a una in-
ternacionalizacion mas gradual.

A continuacion, el Cuadro 6.4 analiza la necesidad de apoyo en es-
trategias de marketing digital para mejorar el posicionamiento on-
line en mercados internacionales.

Cuadro 6.4_Aspectos enlos que le hace falta apoyo: estrategias de marketing digital para
mejorar posicionamiento online en mercados Planteamiento de Gobierno Corporativo (-)

. 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante
Empresafamiliar ~ 31,87% 9,89% 29.67% 12,09% 16,48%
Empresano 23,81% 9,52% 26,19% 23,81% 16,67%

familiar
Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En este caso, las empresas no familiares vuelven a mostrar una
mayor concentracion en los niveles altos de importancia, espe-
cialmente en el nivel 4, mientras que las empresas familiares pre-
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sentan una mayor acumulacion de respuestas en los niveles inter-
medios. Segun estos datos las empresas no familiares perciben el
marketing digital como un instrumento mas critico para competiry
ganar visibilidad en mercados internacionales.

Los resultados anteriores se complementan, por ultimo, con el Cua-
dro 6.5, que se centra en la promocion internacional, entendida
como el conjunto de acciones destinadas a dar a conocer la empre-
sa, sus productos y servicios en el exterior, asi como a atraer inver-
sion extranjera.

Cuadro 6.5_ Aspectosen losque le hacefaltaapoyo: promocion: daraconoceralaempresa,
productosyservicios en el exterior, asi como atraer inversion extranjera Planteamiento de
Gobierno Corporativo (-)

5 - Muy

importante
Empresa familiar 24.18% 9,89% 14,29% 2T41% 24,18%
fEaTnﬁ’{igia no 23,81% 9,52% 28,57% 19,05% 19,05%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En este ambito, las diferencias entre ambos tipos de empresa son
menos marcadas. Tanto las empresas familiares como las no fami-
liares reconocen la relevancia de las acciones de promocion inter-
nacional, con una presencia significativa de respuestas en los nive-
les 4y 5. No obstante, las empresas familiares presentan una mayor
concentracion en el nivel maximo de importancia.

6.2.2. Segun el tamaiio de la empresa

El tamaino de la empresa introduce ciertos patrones en la forma en
que las pymes riojanas perciben la necesidad de instrumentos de
apoyo a la exportacion.

En primer lugar, el Cuadro 6.6 analiza lanecesidad de capital inver-

sor para la exportacion, concretamente a través de incentivos pro-
cedentes de la Administracion publica.
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Cuadro 6.6_Necesidad de capital inversor para la exportacion: incentivos desde la
Administracion publica (financiacion blanda, subvenciones, .... ) Tamaiio de laempresa (-)

1- Nada 2 3 4 in—:’p;r“t"a”nyte
'Srirf{)?e(aed;)?) 45,45% 3,03% 1212% 15,15% 24,26%
queurﬁgﬁesa(d]gs)_ 40,54% 13,51% 1757% 14,86% 13,51%
'}fgfrgﬁe(ggo;) 34,62% 15,38% 19,23% 11,54% 19,23%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Los resultados muestran que una parte importante de las empre-
sas, independientemente de su tamanio, no considera prioritaria la
necesidad de capital inversor para exportar. Esta percepcion es es-
pecialmente intensa entre las microempresas, donde casi la mitad
situa este aspecto en el nivel minimo de importancia. Este patron
refuerzala idea, ya apuntada en el analisis agregado (Secciones 4.1
y 4.3), de que la internacionalizacion se concibe mas como un pro-
ceso basado en capacidades, informacion y posicionamiento que
como un problema estrictamente financiero. Si bien es cierto que,
en caso de necesitarse en niveles elevados, éste parece ser mas ne-
cesario o comun en las empresas de menos de 10 empleados.

El Cuadro 6.7 se centra en la necesidad de apoyo informativo, vin-
culada a procedimientos complejos y conocimiento de los mercados
de destino.

Cuadro 6.7_Aspectos en los que le hace falta apoyo: informacion sobre procedimientos
complejos, informacion relevante (pais destino, socios,...) Tamaiio de laempresa (-)

1- Nada 2 3 4 in?pgr“t"a”rﬁe
?rirf;rffe(aed[)?) 39,39% 6,06% 15,15% 21,21% 18,18%
que“rggfgaggs)‘ 27,03% 16,22% 22,97% 1892%  14:86%
'g'fg'ggﬁe(ggog) 26,92% 15,38% 26,92% 19,23% 11,54%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Se observa que las microempresas presentan una mayor polari-
zacion: conviven un grupo amplio que no percibe esta necesidad
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como relevante con otro que la considera muy importante. A medi-
da que aumenta el tamano, las respuestas tienden a concentrarse
enniveles intermedios disminuyendo la importancia de este factor.

El Cuadro 6.8 analiza el acompanamiento en el desarrollo del plan
de negocio internacional, un instrumento estrechamente ligado a
la planificacion estratégica.

Cuadro 6.8_Aspectos en los que le hace falta apoyo: acompaiiamiento en el desarrollo del
plande negocio internacional. Tamaio de laempresa (-)

1-Nada 2 3 4 in?p;)r'r‘aur%lte
gﬂr‘]g[f)?eg‘idag) 33,33% 1212% 30,30% 9,09% 15,15%
queurggfga((}gs)‘ 31,08% 18,92% 25,68% 13,51% 10,81%
';‘gg'gmslggog) 30,77% 38,46% 15,38% 11,54% 3,85%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En este caso, el patrdn es claro: a mayor tamaio, menor importan-
cia atribuida al acompanamiento externo. Las medianas empresas
concentran sus respuestas en los niveles bajos e intermedios. Los
resultados parecen coherentes con una usualmente mayor profe-
sionalizacion interna y experiencia acumulada en procesos de in-
ternacionalizacion de las empresas de mayor tamafio.

El Cuadro 6.9 aborda las estrategias de marketing digital, un ins-
trumento clave para la visibilidad internacional.

Cuadro 6.9_Aspectos en los que le hace falta apoyo: estrategias de marketing digital para
mejorar posicionamiento online en mercadosinternacionales. Tamaiio de laempresa (-)

1-Nada 2 3 . imsp;)rht/\auglte
eMr"%fl’eg%O?) 36,36% 6,06% 18,18% 12,12% 2121%
lemes oy 3% 1081%  R4% 1B BSI%
DenasCog 346 TS 30TT%  TLSe% 1154

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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Las microempresas muestran una mayor dispersion, con un por-
centaje relevante que considera este apoyo muy importante. En
las pequenas y medianas empresas, la valoracion se concentra en
niveles intermedios, lo que sugiere que el marketing digital forma
parte de su estrategia, aunque no siempre requiere apoyo intensivo
externo. Para las medianas, este factor tiene menor importancia.

Como otro aspecto de apoyo relevante, el Cuadro 6.10 analiza la nece-
sidad de potenciar la marca en el proceso de expansion internacional

Cuadro 6.10_Aspectos en los que le hace falta apoyo: potenciar el papel de lamarcaen el
proceso de expansion internacional. Tamaiio de laempresa (-)

1-Nada 2 3 4 in?p;)r'raur%lte
?r']%(feg%og) 24,24% 9,09% 21.21% 18,18% 21,21%
que“rggfga((}gs)‘ 22,97% 10,81% 22,97% 20,27% 22,97%
e oy 269T%  1538%  3462% 769% 15,38%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Aqui se aprecia un patron mas homogéneo. En todos los tamafios
existe un reconocimiento claro del papel de la marca como elemento
estratégico, aunque las micro y pequeiias empresas tienden a otor-
garle una mayor importancia relativa en los niveles altos.

Finalmente, el Cuadro 6.11 recoge el asesoramiento en contratacion
internacional, uno de los pocos instrumentos donde se observan di-
ferencias significativas por tamafio.

Cuadro 6.11_Aspectos en los que le hace falta apoyo: asesoramiento en contratacion inter-
nacional: aduana, logistica, .... Tamaiio de laempresa (**)

1-Nada 2 3 4 in?p;)r'raur%lte
r:lrlrﬁpr)(l)e(a%o?) 30,30% 18,18% 15,15% 18,18% 18,18%
queurgrg?:a(f}gs)_ 29.73% 10,81% 36,49% 1351% 9,46%
ZMngrrr]]?)Sle(aSS)o;) 38,46% 30,77% 11,54% 19,23% 0,00%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
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Las microempresas presentan una mayor concentracion en los ni-
veles altos de importancia, lo que refleja una mayor dependencia
de apoyo externo para gestionar aspectos contractuales y logisticos
complejos. Un elemento especialmente relevante del Cuadro 6.11esla
ausencia total de valoraciones en el nivel maximo de importancia (5)
entre las empresas medianas. Ninguna de ellas considera el aseso-
ramiento en contratacion internacional (aduanas, logistica o gestion
contractual) como un apoyo critico. Esta ausencia contrasta con lo
observado en las microempresas, donde casi una de cada cinco situa
este instrumento en el nivel mas alto de importancia.

6.2.3. Segun la longevidad empresarial

La antigiiedad de la empresa constituye un factor importante para
comprender como se configuran las necesidades de apoyo a la ex-
portacion a lo largo del ciclo de vida empresarial. A medida que las
empresas acumulan experiencia, desarrollan rutinas organizativas,
redes comerciales y capacidades internas que pueden influir direc-
tamente en la percepcion y utilizacion de los instrumentos de apoyo
disponibles.

Elanalisis por longevidad permite, por tanto, identificar silas necesi-
dades de capital, financiacion y servicios de apoyo responden a una
logica de aprendizaje progresivo o, por el contrario, se mantienen es-
tables independientemente de la trayectoria de la empresa. Asimis-
mo, esta perspectiva resulta especialmente util para distinguir entre
apoyos necesarios en fases iniciales de internacionalizacion y aque-
llos que siguen siendo relevantes incluso en etapas mas avanzadas.

En este apartado se examina como varia la importancia atribuida a
distintos instrumentos de apoyo en funcion de la longevidad empre-
sarial, distinguiendo entre empresas emprendedoras, en desarrollo,
consolidadas y longevas como hemos hecho en secciones anteriores.

En este sentido, el Cuadro 6.12 empieza recogiendo la percepciondela

necesidad de capital inversor, a través de incentivos publicos, segun
lalongevidad de la empresa.

ESTUDIO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME) 2025 95



6. INSTRUMENTOS EXPORTACION

Cuadro 6.12_Necesidad de capital inversor para la exportacion: incentivos desde la
Administracion publica (financiacion blanda, subvenciones, .... ) Longevidad (-)

- 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante
fmgg;“{gdgggs) 0,00% 0,00% 66,67% 0,00% 3333%
En desarrollo
(gntr)e 11y25 38,46% 15,38% 769% 23,08% 15,38%
anos
Consolidada
(gntr)ezeyso 39,68% 9,52% 14,29% 15,87% 20,63%
anos
g%“gggg)(m“de 46,34% 12,20% 21,95% 732% 12,20%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En las empresas emprendedoras se observa una valoracion con-
centrada en niveles intermedios y altos, lo que refleja que, en fases
iniciales, los incentivos publicos pueden desempenar un papel re-
levante como elemento facilitador de la internacionalizacion. Sin
embargo, a medida que aumenta la longevidad, crece el peso de
quienes consideran que este instrumento no es prioritario, espe-
cialmente entre las empresas longevas, lo que sugiere una menor
dependencia del apoyo financiero externo.

Cuadro 6.13_Aspectos enlos que le hace falta apoyo: informacion: procedimientos comple-
jos, informacion relevante (pais destino, socios, .... ) Longevidad (-)

. 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante
fr';‘gggg‘{%dgggs) 33,33% 0,00% 0,00% 3333% 3333%
En desarrollo
(gntr)e 11y25 34,62% 11,54% 19,23% 23,08% 11,54%
anos
Consolidada
(gntr)eZGySO 30,16% 19,05% 19,05% 111% 20,63%
anos
g%“gggg)(mame 26,83% 732% 29,27% 29,27% 732%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,T; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

El Cuadro 6.13 analiza la necesidad de apoyo informativo:

Las empresas mas jovenes muestran una percepcion claramen-
te polarizada, combinando valoraciones muy bajas con otras muy
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elevadas, lo que refleja situaciones heterogéneas propias de fases
tempranas. En las empresas longevas, en cambio, la importancia
se concentra en niveles intermedios y altos, indicando que la infor-
macion sigue siendo relevante, aunque en las mas longevas no se
percibe como un obstaculo tan critico.

Cuadro 6.14_Aspectos en los que le hace falta apoyo: asesoramiento: planificacion, estra-
tegia, plan de negociointernacional...Longevidad (-)

. 5 = Muy
1-Nada 2 3 4 importante
fgg;g’s‘?gdgggs) 0,00% 0,00% 100,00%  0,00% 0,00%
En desarrollo
(gntr)e 11y25 30,77% 19,23% 23,08% 15,38% 11,54%
anos
Consolidada
(gntr)eZGySO 28,57% 20,63% 22,22% 15,87% 12,70%
anos
g%”ggg’g)(mas de 31799 1707% 36,59% 732% 732%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

El Cuadro 6.14 se centra en el asesoramiento estratégico, vinculado
alaplanificacion y al disefio del plan de negocio internacional.

A medida que la empresa gana trayectoria, la percepcion de la im-
portancia de este instrumento presenta una mayor dispersion. En
las empresas en desarrollo y consolidadas aparece una mayor dis-
persion de respuestas, combinando valoraciones bajas con niveles
de importancia elevados. En las empresas longevas, la importancia
atribuida a este instrumento disminuye de manera clara, especial-
mente en los niveles mas altos. Este patron parece coherente con
una progresiva internalizacion de la planificacion internacional,
apoyada en la experiencia acumulada y en estructuras organizati-
vas mas consolidadas, que reducen la necesidad de recurrir a ase-
soramiento externo de forma sistematica.

Un patron similar se observa en el Cuadro 6.15, relativo al acompa-
namiento en el desarrollo del plan de negocio internacional.
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Cuadro 6.15_Aspectos en los que le hace falta apoyo: acompaiiamiento en el desarrollo del
plande negociointernacional...Longevidad (-)

- 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante

Emprendedora 0 0 0 0 0
(menos 10 afas) 0,00% 33,33% 66,67% 0,00% 0,00%
En desarrollo
(gntr)e 1y25 26,92% 19,23% 23,08% 19,23% 11,54%
anos
(Consolidada
(gntr)e 26y50 33,33% 20,63% 20,63% 14,29% 111%
anos
g%ng%g)(mas de 3415% 21,95% 29,27% 4,88% 9,76%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

Los datos respecto a este apoyo son muy parecidos al cuadro ante-
rior. En las empresas emprendedoras, la valoracion se concentra en
niveles intermedios, lo que indica que el acompanamiento resulta
util como apoyo inicial. A medida que aumenta la longevidad, se
observa una reduccion progresiva de las valoraciones altas, espe-
cialmente enlas empresas longevas, donde apenas un 14,6 4% situa
este apoyo en los niveles 4 y 5. Este comportamiento es coherente
con una mayor autonomia operativa y con la existencia de procesos
internos ya consolidados para la gestion internacional.

ElCuadro 6.16 muestra la evolucion de la importancia atribuida
a las estrategias de marketing digital para el posicionamiento
internacional.

Cuadro 6.16_Aspectos en los que le hace falta apoyo: estrategias de marketing digital para
mejorar posicionamiento online en mercadosinternacionales. Longevidad (-)

1- Nada 2 3 4 in?p;r'f‘a“nyte

fr'r‘]‘g’r:eog‘{gd;’ggs) 0,00% 0,00% 3333% 3333% 3333%
En desarrollo

(gntr)e 11y25 30,77% 3.85% 42,31% 11,54% 11,54%
anos

Consolidada

(gntr;a 2650 30,16% 9.52% 23.81% 1746% 19,05%
anos

Longeva (mas de
50 3109) 29,27% 14,63% 26,83% 14,63% 14,63%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

98 ESTUDIO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME) 2025



6. INSTRUMENTOS EXPORTACION

Enlas empresas mas jovenes, las valoraciones se concentran en los
niveles altos, reflejando la necesidad de visibilidad y de construc-
cion de presencia en mercados exteriores. Puede estar vinculado
también a un caracter mas innovador y digital de las empresas em-
prendedoras. En las empresas en desarrollo y consolidadas, el peso
se desplaza hacia niveles intermedios, lo que indica un uso mas se-
lectivo y estratégico de estas herramientas. En las empresas longe-
vas, el marketing digital mantiene relevancia, pero pierde caracter
prioritario, integrandose como un componente mas dentro de una
estrategia internacional ya establecida.

Continuando, el Cuadro 6.17 se centra en la promocion internacio-
nal, entendida como el conjunto de acciones destinadas a dar a co-
nocer la empresa, sus productos y servicios en el exterior, asi como
a atraer inversion extranjera.

Cuadro 6.17_Aspectosen los que le hace falta apoyo: promocion: daraconoceralaempresa,
productosyservicios en el exterior, asi como atraer inversion extranjera. Longevidad (-)

1- Nada 2 3 4 m-?p;r“t"aunyte
Emprendedora
mprendeiy 0.00% 0,00% 33,33% 0,00% 66,67%
En desarrollo
(e_ntr)e 11y25 30,77% 11,54% 15,38% 19,23% 23,08%
anos
Consolidada
(gntr)(226y50 19,05% 12,70% 15,87% 23.81% 28,57%
anos
g%”ggg’g)(mas"e 29,21% 4,88% 24,39% 31,71% 9,76%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

En las empresas emprendedoras, esta necesidad aparece con una
intensidad muy elevada, concentrandose en el nivel maximo de im-
portancia. Enlas fases intermedias, la importancia de la promocion
sigue siendo alta, aunque se reparte entre niveles medios y eleva-
dos. En las empresas longevas, las valoraciones se desplazan hacia
niveles intermedios, lo que sugiere que la promocion deja de ser
una prioridad urgente y pasa a gestionarse de forma mas continua
y planificada.

Por ultimo, el Cuadro 6.18 analiza la necesidad de asesoramiento
en contratacion internacional, incluyendo aspectos aduaneros y
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logisticos. En las empresas emprendedoras, la percepcion es hete-
rogenea, combinando valoraciones muy bajas con otras muy ele-
vadas, lo que refleja diferencias significativas en el grado de expo-
sicion internacional. En las empresas en desarrollo y consolidadas,
el asesoramiento mantiene una importancia moderada, mientras
que en las empresas longevas se observa una clara reduccion de las
valoraciones mas altas.

Cuadro 6.18_Aspectos en los que le hace falta apoyo: asesoramiento en Contratacion inter-
nacional: aduana, logistica, .... Longevidad (-)

5 - Muy
importante

Emprendedora
(menos 10 afias) 33,33% 33,33% 0,00% 0,00% 33,33%
En desarrollo
(gntr)e 1y 25 23,08% 15,38% 26,92% 26,92% 769%
anos
Consolidada
(gntr;a 26y50 31,75% 1746% 26,98% 11,11% 12,70%
anos
g%”gggg)(mas de 36599 14,63% 26,83% 1707% 4,88%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
6.2.4. Segun el nivel formativo del gerente

En las secciones anteriores ya se analizo la importancia del nivel
formativo del responsable de la empresa en las percepciones de
las barreras a la exportacion y la situacion geopolitica. También
en cuanto a los diferentes tipos de apoyos a la pyme exportadora,
el nivel formativo del gerente constituye un factor relevante en la
configuracion de las necesidades de apoyo a la exportacion, ya que
influye directamente en la capacidad para disenar estrategias de
internacionalizacion, interpretar los mercados exteriores y gestio-
nar activos intangibles comolamarca olavisibilidad internacional.

Asi, el Cuadro 6.19 analiza la importancia atribuida a potenciar el

papel de la marca en el proceso de expansion internacional en fun-
cion del nivel formativo del gerente.
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Cuadro 6.19_Aspectos en los que le hace falta apoyo: potenciar el papel de la marca en el
proceso de expansion internacional. Nivel formativo del gerente (**)

- 5 - Muy
1-Nada 2 3 4 importante
Con Estudios 0 9 0 0 0
Universitarios 23,81% 13,10% 29,76% 20,24% 13,10%
Sin Estudios
Universitarios 24,49% 8,16% 20,41% 12,24% 34,69%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa
Los resultados muestran una diferencia clara en la distribucion de
las valoraciones. Las empresas dirigidas por gerentes sin estudios
universitarios concentran una proporcion significativamente ma-
yor de respuestas en el nivel maximo de importancia, lo que indica
unamayor percepcion de carencia en este ambito. En cambio, cuan-
do el gerente cuenta con formacion universitaria, las valoraciones
se concentran en niveles intermedios, lo que sugiere una mayor ca-
pacidad interna para gestionar la marca como activo estratégico o
una menor dependencia del apoyo externo en este aspecto.

Finalmente, el Cuadro 6.20 se centra en la participacion en ferias,
misiones comerciales y encuentros empresariales, uno de los ins-
trumentos tradicionales de acceso y posicionamiento en mercados
internacionales. De nuevo, se observa que las empresas con geren-
tes sin formacion universitaria otorgan una mayor importancia a
este tipo de instrumentos, concentrando mas de un tercio de las
respuestas en el nivel mas alto. Esto puede interpretarse como una
mayor necesidad de apoyarse en canales presenciales y redes ins-
titucionales para acceder a contactos internacionales, frente a las
empresas con gerentes universitarios, que muestran una distri-
bucion mas equilibrada y una menor dependencia de este tipo de
mecanismos.

Cuadro 6. 20_Aspectos en los que le hace falta apoyo: participacion en ferias, misiones co-
merciales o encuentros empresariales.Nivel formativo del gerente (**)

5 - Muy

importante
{on Estudios 22,62% 1310% 2857%  2024%  1548%
dnfstudios 26,53% 2.04% 1629%  2041%  3673%

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01. (-) no significativa

ESTUDIO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME) 2025 101



6. INSTRUMENTOS EXPORTACION

En conjunto, estos resultados indican que el nivel formativo del
gerente influye significativamente en la percepcion de los ins-
trumentos de apoyo vinculados a visibilidad, reputacion y acceso
a redes internacionales. Las empresas con menor formacion aca-
démica en la direccion tienden a demandar con mayor intensidad
apoyos externos en estos ambitos, mientras que aquellas dirigidas
por gerentes con estudios universitarios parecen disponer de ma-
yores capacidades internas para gestionar estos elementos de for-
ma autonoma.
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El presente informe analiza el grado de internacionalizacion
de las pymes exportadoras de La Rioja, asi como los principales
factores internos y externos que condicionan su actividad en los
mercados internacionales. El estudio se basa en una encuesta
realizada a 133 pymes riojanas exportadoras, representativas de
mas de un tercio del tejido empresarial exportador regional, y
permite identificar patrones claros en la trayectoria exportadora,
las barreras internas a la exportacion y elimpacto del actual con-
texto geopolitico internacional.
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Los resultados muestran que el tejido exportador riojano presenta
una estructura heterogénea, con distintos niveles de intensidad y
estabilidad en la actividad internacional. En términos de trayec-
toria exportadora, algo mas de un tercio de las empresas exporta
de manera regular y con un peso elevado de las ventas exteriores
(mas del 30% del total), lo que refleja la existencia de un nucleo de
empresas con una internacionalizacion consolidada. Sin embargo,
una proporcion relevante de pymes mantiene una actividad expor-
tadora puntual o intermitente, lo que pone de manifiesto que una
parte significativa del tejido empresarial aun se encuentra en fases
iniciales o poco estructuradas del proceso de internacionalizacion.

El andlisis por perfiles revela que la intensidad exportadora esta
estrechamente relacionada con factores estructurales. El sector
industrial concentra los perfiles mas consolidados, mientras que
comercio y servicios muestran trayectorias mas irregulares. El ta-
mano empresarial representa un elemento clave: las medianas
empresas presentan patrones exportadores mas estables y conti-
nuados, mientras que las microempresas registran una mayor in-
termitencia. Asimismo, el nivel formativo del gerente se asocia con
una mayor regularidad e intensidad exportadora, por lo que se po-
dria sugerir la importancia del capital humano directivo en la ges-
tion de la actividad internacional.

La relacion entre internacionalizacion y desempeno econdmico
es clara. Las empresas con exportaciones regulares, especialmen-
te aquellas con una intensidad intermedia (entre el 10% y el 30%
de las ventas), muestran un mejor comportamiento en términos
de evolucion de las ventas en 2024 y expectativas para 2025. Por
el contrario, las empresas con exportacion puntual presentan los
saldos mas negativos, tanto en resultados recientes como en ex-
pectativas futuras, evidenciando una mayor vulnerabilidad ante
las fluctuaciones del entorno econdémico. En el caso de las empresas
con mayor intensidad exportadora, los resultados reflejan una ma-
yor volatilidad.

Elanalisis de las barreras internas a la exportacion pone de mani-
fiesto que, aunque su intensidad media es moderada, existen obs-
taculos claramente identificables que condicionan la capacidad de
las pymes riojanas para consolidar su presencia exterior. Entre las
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barreras mas relevantes destacan la dificultad para acceder a cana-
les de distribucion internacionales, la presion competitiva sobre los
precios y las limitaciones para obtener y analizar informacion de
mercados exteriores. Estas barreras afectan con mayor intensidad a
las microempresas y a las empresas con menor nivel de profesiona-
lizacion directiva, mientras que las medianas empresas muestran
una mayor capacidad para mitigarlas.

Los resultados evidencian que las barreras relacionadas con la
informacion de mercados y el acceso a canales de distribucion no
solo limitan la actividad exportadora, sino que también influyen
de forma directa en las decisiones de inversion. Las empresas que
perciben estas barreras como poco relevantes presentan un mejor
desempefio en ventas y una mayor propension a invertir, mientras
que aquellas que las consideran criticas tienden a adoptar estrate-
gias mas conservadoras. Este patron sugiere que el acceso a infor-
macion y redes comerciales actua como un factor habilitador clave
tanto para el crecimiento como para la inversion internacional.

Elinforme también analiza el impacto del contexto geopolitico in-
ternacional, que es percibido por las pymes riojanas exportadoras
como un factor de elevada relevancia. Los principales efectos iden-
tificados estan relacionados con el incremento de costes de mate-
rias primas y logistica, las disrupciones en las cadenas de suminis-
tro y los cambios en la demanda exterior. Estos impactos obligan
a las empresas a replantear estrategias comerciales, diversificar
mercados y reforzar la gestion de riesgos.

Existen diferencias relevantes en la percepcion de estos impactos
segun el perfil empresarial. Las empresas familiares muestran una
mayor sensibilidad al contexto geopolitico y un mayor esfuerzo en
coberturas deriesgos, mientras que las empresas no familiares per-
ciben con mayor intensidad los efectos sobre la cuota de mercado
y la necesidad de buscar nuevos destinos de exportacion. En con-
junto, los resultados reflejan que la geopolitica se ha convertido en
un elemento estructural del entorno internacional, condicionando
tanto la planificacion estratégica como las decisiones operativas de
las pymes.
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Elanalisis de los instrumentos de apoyo a la exportacion revela que
las pymes riojanas conceden una mayor importancia a los meca-
nismos de apoyo operativo, estratégico y comercial que a los instru-
mentos puramente financieros o de capital. En particular, destacan
la participacion en ferias y misiones comerciales, las acciones de
promocion exterior, el posicionamiento digital y el fortalecimiento
de lamarca como elementos clave para impulsar la actividad inter-
nacional. Estos resultados ponen de manifiesto que la internacio-
nalizacion se percibe menos como un problema de financiacion y
IMAs Como un proceso que requiere conocimiento, acompanamien-
to y acceso a redes comerciales, especialmente en las empresas de
menor tamano, menor trayectoria internacional o con menor nivel
de profesionalizacion directiva.

En sintesis, el informe pone de manifiesto que la internacionaliza-
cion de las pymes riojanas es un proceso dinamico y heterogéneo,
fuertemente condicionado por factores internos, como el tamafio,
la profesionalizacion y el acceso a informacion y canales, y por un
entorno internacional crecientemente incierto. Los resultados sub-
rayan laimportancia de disefiar politicas y programas de apoyo que
refuercen las capacidades internas de las pymes, faciliten el acceso
ainformacion de mercados y redes comerciales, y ayuden a gestio-
nar los riesgos asociados al actual contexto geopolitico, con el obje-
tivo de favorecer una internacionalizacion mas estable, sostenida y
competitiva.
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