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La situacion econémica continda siendo la principal
preocupacion de los presidentes y consejeros delegados de las
empresas de nuestro pais. Y en esto no hay ninguna diferencia
respecto a los CEOs del resto del mundo. Sin embargo, la cuarta
Encuesta de Alta Direccién constata una vez mas la diferente
percepcidn que tienen sobre la situacion econdmica los
directivos espafioles frente a los del resto del mundo. La
confianza de estos tltimos en la fuerza de la recuperacién
econdmica ha regresado a los niveles registrados en 2008, en la
antesala de la crisis financiera global. Los directivos espafioles,
en cambio, muestran un grado de optimismo sensiblemente
inferior, aunque sus opiniones mejoran respecto al afio anterior.

La visién de los maximos responsables de las principales
empresas espafiolas que se refleja en la encuesta supone una
atalaya privilegiada para ver la evolucién de la economia real y,
muy especialmente, para detectar cuales son las principales
amenazas para el crecimiento y las recetas que los empresarios
consideran imprescindibles para salir de la recesién.

La encuesta pone de relieve una de las lecciones fundamentales
de esta crisis: el modelo productivo actual basado en la cantidad
y el precio esta agotado. Muchas empresas espafiolas
-proporcionalmente mas que en el resto del mundo- estan
transformando su estrategia de negocio para adaptarse a los
cambios y generar mayor actividad e ingresos.

Los empresarios creen que esta transformacion debe apoyarse,
sobre todo, en tres pilares: la innovacion, la gestion del talento y
la colaboracién publico-privada, que debe ir mas alla de las
fronteras tradicionales y abarcar nuevos campos, como la
educacién y la formacion de los futuros profesionales.

Sin duda, estos cambios seran criticos para que las empresas
puedan enfrentarse con optimismo al mundo post crisis, que
sera muy diferente al que conocemos hoy.
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Mejorando la confianza
La confianza se recupera lentamente en Espafa

“La situacion econdmica pasa
por unos afios de ajuste con la
demanda interna muy débil y
el sector exterior apuntalando
la economia. Todos los factores
anticipan esa situacion: tasas
bajas de utilizacion de la
capacidad productiva, exceso de
endeudamiento de empresas y
familias, recorte en la inversion
y el gasto publico, un cierto
efecto riqueza invertido, etc.”

Jaume Guardiola
Consejero Delegado
BANCO SABADELL

Confianza a medio plazo

A nivel global, la confianza de los CEOs
en el aumento de los ingresos en el
proximo afio ha regresado
practicamente a los niveles registrados
en 2008. A pesar de la incertidumbre
todavia existente en algunas de las
principales economias mundiales, un
48% de los CEO mundiales es optimista
y afirma que la economia crecera en los
proximos 12 meses, porcentaje muy
proximo a los niveles de confianza del
50% del entorno pre-crisis.

En Espafia, sin embargo, la confianza en
el crecimiento aumenta pero de forma
mas suave (8 puntos de crecimiento en
Espafia frente a 17 en global), y no se
alcanzardn los niveles del 2008 hasta
dentro de tres afios. Solo uno de cada
tres altos ejecutivos (31%) en Espafia
cree que la economia crecerd en el
proximo afio. Si bien es cierto que esta
confianza se acenttia a medio plazo, con
un 53% de ejecutivos espafoles que
manifiestan su confianza en el
crecimiento y la recuperacién en los
proximos tres afios, llegando a los
niveles de confianza de 2008 a medio
plazo.

Grafico 1: La confianza se esta recuperando, aunque mas lentamente en Espaina

P ¢Qué confianza tiene usted respecto a las perspectivas de su empresa de aumentar los ingresos en los proximos 12 meses?
¢Qué confianza tiene usted respecto a las perspectivas de su empresa de aumentar los ingresos en los préximos 3 afo

a 12 meses a 3 afos
60% . o
Porcentaje de altos directivos 50% 53% 53%
que responden: “Mucha confianza”
50% -
43% 51%
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Base empresas: Espafia 2011 (98), 2010 (81), 2009 (87), 2008 (90); Global 2011 (1.201), 2010 (1.198), 2009 (1.124), 2008 (1.150), 2007 (1.084), 2005 (1.324), 2004 (1.386), 2003 (989).
Nota: En 2006 la pregunta de confianza no se incluy6 en la encuesta Global. Respuestas contabilizadas: “Mucha confianza”.
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espaia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Cautela ante los riesgos
macroeconomicos

Coincidimos con los ejecutivos globales
en que las dos amenazas principales son
el crecimiento incierto (92%) y las
medidas tomadas por el Gobierno a
consecuencia del déficit fiscal y el peso
de la deuda publica (78%), con una
preocupaciéon mucho mayor que a nivel
global. Pero en cambio, la elevada
preocupacion de los altos directivos
globales acerca del exceso de regulacion
y de la disponibilidad de aptitudes clave,
en Espafia es mucho menor.

En Espafia las preocupaciones se
concentran en aquellos elementos que
nos estan condicionando y haciendo
cambiar nuestra estrategia en un
contexto de crisis que auin se mantiene:
inestabilidad de los mercados de
capitales, cambios en los consumidores
o aumento de la carga impositiva como
reaccion del Gobierno ante el creciente
déficit publico espafiol.

A nivel global, en cambio, donde las
empresas ya estan saliendo de la crisis,
las preocupaciones responden mas a
cémo adaptarse al entorno post crisis,
como, por ejemplo, reducir el exceso de

regulacion o encontrar aptitudes para su

crecimiento.

“Europa tiene que reducir la
disparidad regulatoria y el
proteccionismo energético de
los tltimos afios. El riesgo de
que algunos paises vuelvan
a aumentar sus niveles de

proteccionismo no es beneficioso.

Hay que clarificar las politicas

de ayuda y armonizar las

discrepancias entre los paises de

la Unidén para dar un enfoque
tnico”
Rafael Villaseca

Consejero Delegado
GAS NATURAL FENOSA

Grafico 2: Crecimiento econémico e impacto del déficit fiscal y la deuda publica, las principales amenazas

P. ¢Cual es su grado de preocupacion sobre cada una de las siguientes potenciales amenazas econémicas, politicas y comerciales para sus

perspectivas de crecimiento?

Espana 2011

1 Crecimiento econémico incierto
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Base empresas: Espaiia (98); Global (1.201).
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Respuestas contabilizadas: “Algo preocupado” y “Muy preocupado”.
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espafia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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“Se estd viendo una
desaceleracion muy acusada
en Espafia. Es una contraccion
del mercado condicionada por
la contencion del gasto ptblico,
que incide directamente sobre
la cuenta de resultados de las
companias. La reduccion de la
inversion y el déficit publico estd
afectando al sector sanitario
de forma muy notable, en un
mercado que tradicionalmente
se ha defendido bastante

bien en un contexto de crisis
economica.”

Lide Verdugo
Directora General
NYCOMED ESPANA'Y
PORTUGAL

En cuanto a riesgos globales y su
impacto sobre el crecimiento a medio
plazo (en los préximos 3 afios), las
preocupaciones de los CEO espafioles
van en linea con la opinién global,
siendo la mayor preocupacién la
inestabilidad politica, seguida por la
escasez de recursos naturales (ambas en
mayor proporcion en Espafia que a nivel
mundial).

Los desastres naturales, las pandemias o
el cambio climatico son los riesgos que
mas preocupan en un segundo término,
mientras que los riesgos con un menor
impacto sobre el crecimiento de las
empresas serian el terrorismo o la
pérdida de biodiversidad.

Las empresas estan empezando a
considerar el cambio climdtico dentro de
sus estrategias de negocio.

Grafico 3: La inestabilidad politica preocupa a los ejecutivos espafoles

P ¢Cuédles de los siguientes riesgos le preocupan mas respecto a su potencial impacto en
sus perspectivas de crecimiento en los préximos 3 afios?

Inestabilidad politica

Escasez de recursos naturales

Desastres naturales

Cambio climatico

Pandemias y otras crisis sanitarias

Terrorismo

Pérdida de biodiversidad

Base empresas: Espafa (98); Global (1.201).

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espaia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Segun declaraciones de José Maria
Oriol, CEO de TALGO, “Un factor
fundamental a tener muy en cuenta es
el cambio climatico. Dado que a las
administraciones y operadores cada vez
les preocupa mas el medio ambiente,
toda la investigacién que llevamos a
cabo esta centrada en favorecer que
nuestros productos sean cada vez menos
contaminantes y mucho mas eficientes
desde un punto de vista energético.”

“Uno de los problemas que

hay en Espafia, y que no nos
permite afrontar proyectos a
medio plazo, es que estamos en
continua campana electoral.
Este escenario provoca que se
tomen decisiones cortoplacistas,
y eso es muy perjudicial para
las necesidades de cualquier
economia porque genera
grandes dificultades a la hora de
hacer un presupuesto basado en
previsiones solidas o que tengan
una vigencia de por lo menos un
ejercicio.”

Laura Gonzalez-Molero
Presidente y Consejera Delegada
MERCK ESPANA
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Estabilizacion en la reduccion
del empleo en Espana

Si bien la situacion a nivel global
muestra signos de recuperacion del
empleo, en Espafia siguen sin aumentar
los niveles de creacion de puestos de
trabajo aunque se ha frenado la
tendencia de estos ultimos afios a la
destruccion de puestos de trabajo. Como
apunta José Maria Oriol, CEO de
TALGO, “los motores de generacion de
empleo en Espafia son las PYMES, 90%
del tejido empresarial espafiol, que son
las que mas estan sufriendo al tener

menos acceso al crédito de financiacion”.

Asi, en Espaiia la reduccién de empleo
en el ultimo afio afect6 a mas de la
mitad de las empresas encuestadas. Un
53% redujo en alguna medida su
plantilla el afio pasado y un 23% lo hizo
con reducciones de mas del 8% de la
plantilla.

No obstante, la tendencia espafiola para
el proximo afio es la estabilizacién de la
plantilla (41%), 20 puntos porcentuales
por encima del afio pasado, con una
menor tendencia a la destruccion de
empleo (32% frente a 53% el afio
anterior).

En Espafia se mantiene alrededor de un
23% el numero de empresas que prevén
crear puestos de trabajo en el préximo
afio, frente al 24% del afio anterior. Esta
situacion contrasta con la tendencia al
alza a nivel global en cuanto a la
creacion de empleo, con un 51% de
empresarios que manifiesta estar
creando puestos de trabajo frente a un
42% el afio pasado, mostrando asi
mayores signos de recuperacion.

“Las empresas, como mejor
podemos contribuir a la
sociedad, es creciendo y
creando empleo, a pesar de
todas las incertidumbres
macroecondmicas. Y eso es
lo que necesita nuestro pais
ahora.”

Miguel Ibarrola
Consejero Delegado
GRUPO ZENA

Grafico 4: Estabilizacién del empleo en Espaiia y creacion de puestos de trabajo a nivel global

P ¢Qué cambios ha sufrido la plantilla de su organizacién a nivel mundial en los Ultimos 12 meses?
¢Qué espera usted que ocurra en lo referente a la plantilla de su organizacién a nivel mundial en los préoximos 12 meses?

Reduccion de plantilla

Aumento de plantilla

Mantenimiento

Espafa. Ultimos 12 meses

Espafa. Proximos 12 meses

Global. Ultimos 12 meses

Global. Proximos 12 meses

m Reduccién de mas de un 8%

= Aumento en menos de un 5%

Base empresas: Espana (98); Global (1.201).

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espafia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Hacia nuevos mercados emergentes
La internacionalizacién es la mejor salida ante el
estancamiento del mercado interior

Espafia sigue centrada en
Europa

El centro econémico mundial se esta
desplazando hacia Asia. Organismos
como el FMI ya lo han reconocido. Los
motores de crecimiento durante los
proximos afios seran, principalmente,
determinados paises en desarrollo,
como los BRICs. Sin embargo, esta
realidad todavia no se ha reflejado
directamente en las actividades de las
empresas de nuestro pais.

Las empresas ubicadas en Espafia siguen
centrando la mayor parte de sus
operaciones internacionales en Europa
Occidental. Practicamente nueve de
cada diez altos ejecutivos espafioles
sefiala que su empresa mantiene

operaciones clave en esta area
geografica.

Por otro lado, Latinoamérica se
mantiene como destino importante para
las empresas espafiolas (40%), que
contintian apostando por esta zona por
encima de la media global (33%), fruto
de las estrechas relaciones histéricas
entre ambos territorios.

En cuanto al continente asidtico, la
situacién es completamente distinta.
Mientras que un 45% de las empresas
globales afirma tener operaciones clave
en este continente —que se consolida
como la segunda area en importancia,
solo a once puntos de Europa-—,
Unicamente el 29% de las empresas
espafiolas llevan a cabo operaciones
importantes en Asia.

Las operaciones globales se
desplazan a Asiay
Lationamérica

Cuando se pregunta a los CEOs espafioles
por sus expectativas de crecimiento,
puede observarse una tendencia a la
homogeneizacién con la realidad global.
Los altos directivos espafioles coinciden
con sus homologos internacionales al
identificar a Asia como el continente en la
que mas creceran sus operaciones en el
préximo afio, seguida por Latinoamérica,
Africa, Oriente Medio y Europa del Este .

Segtin Jaume Guardiola, Consejero
Delegado del BANCO SABADELL,
“tenemos un sector exterior dinamico,
que aunque pesa poco en la economia
espafiola, estd exportando mas valor
afiadido y en mercados mas sofisticados”.

Grafico 5: Europa Occidental, base del crecimiento en la actualidad; Asia y Latinoamérica, a corto plazo

P ¢En qué areas geograficas mantiene su empresa operaciones clave? Con operaciones clave me refiero a lugares que sean importantes
fuentes de ingresos, grandes ubicaciones de produccion o concentraciones de empleo.
En los proximos 12 meses, ;cree que las operaciones clave en sus areas geograficas de actuacién se reduciran, se mantendran igual o

creceran?

Asia

) Espafa 29%

Regiones en las
que operan

Regiones en las
que creceran en los
proximos 12 meses

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).

) - o Europa Oriente - ) Europa
Latinoamérica  Africa del Este Medio Norteamérica Australasia Occidental
18% 29% 15% 27% 12%

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espaia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Los BRIC (Brasil, Rusia, India, China) son
considerados los paises clave para las
perspectivas empresariales de
crecimiento por el 95% de los ejecutivos a
nivel global; un porcentaje muy superior
al espafiol (67%), que se encuentra
dividido entre sus expectativas puestas
en Asia y las ubicadas en Europa. Los
préximos afios serdn decisivos y el
crecimiento de las empresas espafiolas
estara marcado por su estrategia
internacional y el grado de atencion a
estos paises emergentes.

“Los BRICs van a agrupar el 70%
de la riqueza mundial en los
proximos 5 afios; las empresas
espafiolas que no sepan adecuarse
a esa realidad y que no estén
considerando cémo impactard
este hecho en su negocio, van mal
encaminadas.”

Sebastian Escarrer )
Vicepresidente - SOL MELIA

China se mira
con mds cautela
desde Espafia

La creciente atencion y las expectativas
mundiales colocadas en Asia van
acompafiadas de la tendencia
consolidada, por parte de las empresas
espafiolas, de centrar sus operaciones
internacionales en Europa.

China se perfila como el pais por
excelencia a nivel mundial en relacién a
las perspectivas de crecimiento de las
empresas globales. Casi un 40% de los
altos ejecutivos afirman que es el pais
mads importante para sus perspectivas de
crecimiento a medio plazo. A nivel
espafiol, sin embargo, solo un 22% lo
considera clave, produciéndose un
empate entre China y Alemania e India 'y
Francia en cuanto a las perspectivas de
crecimiento futuro. Los ejecutivos
espafioles se muestran mas reticentes a la
expansién en China que sus homdlogos
globales.

Alemania y Francia son los paises
europeos, motor de Europa, en los que los
ejecutivos espafioles basan sus
expectativas de crecimiento,
considerados los mds importantes para su
futuro por un 21% y 19%
respectivamente El auge de Alemania se
consolida también a nivel global, con un
12% de los CEO mundiales que considera
este pais clave para sus perspectivas de
crecimiento a 3 afios vista. A nivel global,
el pais desarrollado que mas expectativas
de crecimiento despierta es EEUU, que en
Espafia ocupa el quinto lugar.

“El proceso de internacionalizarse
es un proceso muy largo y
considerando las implicaciones
operativas que tiene nuestro
negocio, no puedes hacer nada
relevante fuera como no encuentres
un soclio y te asocies con un
operador local.”

Miguel Ibarrola
Consejero Delegado
GRUPO ZENA

Grafico 6: Perspectivas de crecimiento para Espana focalizadas en China y Alemania

P ¢Qué tres paises, sin incluir en el que usted esta establecido, considera que son los mas importantes para sus perspectivas de crecimiento

en los proximos 3 afios?

China

Alemania

India

Francia

EEUU

Brasil

Rusia

RU

México

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).

39%

H Espana M Global

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espafa 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Falta de confianza en el
mercado interior

Espafia estd inmersa en un grado de
pesimismo superior al del resto del
mundo en referencia a las expectativas
econdémicas de nuestro pais. Un 36% de
los altos ejecutivos espafioles consideran
que su pais ofrece un bajo potencial de
crecimiento para sus empresas. Un
porcentaje que difiere en 10 puntos con
el resto del mundo.

Por otro lado, solo un 21% de los
directivos percibe Espafia como un
enclave con un alto potencial para el
desarrollo de sus actividades. Una cifra
16 puntos por debajo de 1la media
global, que sittia al potencial de

“La receta de Abertis es una
combinacion de solvencia
financiera, inversion a largo
plazo, politica de dividendos
transparente, y estabilidad. Para
nuestra politica de inversion a
largo plazo es importante escoger
paises donde el marco juridico sea
suficientemente solido y seguro. En
este sentido la seguridad juridica
—largo plazo- se impone a la
coyuntura del ciclo —corto plazo—
en el momento de decidir una
determinada inversion en un activo
concesional como una autopista

o un gran aeropuerto. Este tipo
de inversiones miran mds alld

del ciclo econémico, pues invertir
a 30 o a 40 anos supone prever
todas las fases, la expansiva y la
recesiva. Asi un mercado maduro
y juridicamente estable, puede

ser atractivo para un operador

de infraestructuras, pese a que la
fase del ciclo sea coyunturalmente
bajista”.

Salvador Alemany

Presidente - ABERTIS

10

crecimiento del pais en el que opera en
el 37%.

Esta vision esta claramente influenciada
por el entorno de crisis en el que se
encuentra Espafia en la actualidad. Una
crisis que esta afectando a nuestro pais
de manera mas profunda que a otros y
que se prolonga en el tiempo

Ante el estancamiento del mercado
interior, a diferencia de lo que sucedia
en los dos ultimos afios en los que las
empresas espafiolas plegaban velas
paralizando cualquier aventura externa,
ahora la receta es salir al exterior hacia
zonas que ofrezcan mejores perspectivas
de crecimiento y permitan compensar la
caida de demanda interior.

“Para poder seguir creciendo
consideramos necesario seguir
impulsando una politica de
diversificacion geogrdfica y por
productos. Nosotros estamos
concentrando todos nuestros
esfuerzos comerciales en la
exportacion. Ahora estamos
bastante centrados en paises
emergentes, donde hay un
potencial de crecimiento, una
demanda, una necesidad, y en
base al potencial crecimiento
priorizamos el mercado.”

José Maria Oriol
CEO - TALGO

Grafico 7: Espaia ofrece menor potencial de crecimiento para las empresas

P En comparacion con otros mercados en los que opera su organizacion, el pais donde usted
esta establecido, ¢qué potencial ofrece al crecimiento de la empresa: alto, medio o bajo?

21%

Alto
Potencial de :
crecimiento ofrecido
por su pais
Bajo

36%

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).
Respuestas contabilizadas: “Alto” y “Bajo”.

27%
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Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espafia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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La deslocalizacion de empresas
espafiolas durante los tltimos afios se ha
llevado a cabo, principalmente, con el
objetivo de ganar competitividad.

Algunos ejecutivos tienen muy claro que
no es una cuestion coyuntural sino
estructural y que es necesario mirar hacia
el exterior. Es el caso de José Maria Oriol,
CEO de Talgo: “Tenemos que empezar a
deslocalizar para ganar competitividad.
En Esparia cada afio la estamos perdiendo.
Ademas de llevar a cabo reformas
estructurales, tenemos que empezar a
pensar en que hay que establecer los
centros de produccién en otros mercados.”

Sin embargo, otras empresas, en lugar de
trasladar su produccién a otros paises,
estan optando por ganar competitividad
mediante la compra de productos a otros
paises con precios mas bajos.

Es el caso de China. E126% de las
empresas espafiolas y el 37% de las
empresas a nivel global lo consideran
como uno de los tres paises mas
importantes a nivel de suministro. Y
cuando se pregunta por el motivo por el
cual China serd un suministrador clave,
el 63% de los ejecutivos globales y el
42% de los espafioles admiten que la
razon es el coste.

Un caso muy distinto es el de Alemania,
que también se consolida como pais
suministrador para un porcentaje
importante de empresas —23% de las
empresas espafiolas y 14% de las
globales—, pero en cambio en este caso
el motivo por el cual se acude a este pais
para comprar productos es
principalmente la calidad —para un 35%
de las empresas globales y un 19% de las
espafiolas.

“Alemanta es el pais numero
uno inversor en China. Ha
desarrollado un nuevo modelo
de competitividad de sus
empresas a imitar, flexibilizando
su economia y externalizando
muchas de sus actividades, pero
manteniendo un posicionamiento
de fiabilidad y seguridad de

todo lo que hace. Es sinonimo de
garantia.”

Pedro Navarrete
Presidente y Director General
SONY ESPANA

Grafico 8: China es la apuesta de bajo coste mientras que Alemania consolida la alta calidad

P ;Qué tres paises, sin incluir en el que usted esta establecido, considera mas importantes para sus futuras necesidades respecto al suministro?
De las siguientes potenciales razones por las que trasladar el suministro a un pais concreto, digame si las razones son aplicables a cada uno

de los tres paises que ha mencionado, en contraste con otros paises que consideroé.

China

Proveedores
estables

Coste

China 37%

Alemania

EEUU Innovacién

Francia Base empresas: Espafia (33)

Reino Unido
Alemania

Calidad
M Espafia H Global

Base empresas: Espafia (48).

India

Brasil Menor riesgo

Polonia

Logistica
y comunicaciones

Base empresas: Espafa (98); Global (1.201).
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espana 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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La integracion de las empresas lideres
espafiolas en la economia global y la
asignacion de recursos a nivel mundial
permitiran mejorar la productividad y la
competitividad de la economia espariola.

La situacion econdémica actual exige
soluciones innovadoras que permitan a
nuestras empresas un crecimiento
sostenido a largo plazo. La estrategia de
internacionalizacion se convierte en una
de las principales recetas para atenuar el
efecto de la crisis, pues no solo permite
el acceso a nuevos mercados y reduce el
riesgo gracias a la diversificacion, sino
que incrementa significativamente su
rentabilidad.

Incorporarse al proceso de
internacionalizacion permite, en primer
lugar, el acceso a un mayor volumen de
demanda especialmente en los paises
emergentes, y una reduccion del riesgo
de demanda si los ciclos econémicos o la
intensidad de los mismos en los paises
de destino no estan acompasados,
gracias a la diversificacién de mercados.

En segundo lugar, facilita el acceso a
inputs con menores costes en mano de
obra (para tareas tradicionales y de
mayor cualificacion), bienes y servicios
intermedios (con el impulso a la
subcontratacién de procesos
[outsourcing], y menores costes
logisticos y de comunicacidn.

En tercer lugar, mejora la competitividad
empresarial gracias a la exposicion a
nuevas tecnologias y habilidades
organizativas superiores, asi como el

Reinventando el crecimiento

mayor conocimiento de los mercados y
la competencia. La internacionalizacién
genera importantes economias de
aprendizaje.

Y, por ultimo, el aprovechamiento de las
economias de escala generadas en el
proceso, hacen mas rentable también la
inversion en tecnologia, innovacion y
otra serie de factores que diferencian los
productos, ya que se podran recuperar
mas facilmente los costes al destinar la
inversion a mercados mas amplios.

No obstante, a lo largo del proceso de
internacionalizacion las empresas
espaifiolas se enfrentan a diversas
barreras internas y externas a la
empresa, que operan como limitaciones
de mayor o menor intensidad para
nuestras empresas, y que deberan ser
consideradas y gestionadas
adecuadamente. Entre ellas destacan, la
estructura empresarial minima exigida
en este proceso, que condicionara la
estrategia de internacionalizacién
especialmente en las PYMES, el
desconocimiento y distanciamiento de
los mercados exteriores que provoca la
percepcién previa de dificultades y el
aumento real de costes y la necesidad de
capacitar al capital humano al objeto de
contar con profesionales cualificados y
adaptados a trabajar con eficiencia en
entornos internacionales.

En definitiva, la internacionalizacién
plantea muchos retos y dificultades,
pero también grandes oportunidades de
negocio para las empresas de nuestro
entorno.



Innovando para crecer
Se necesita la innovacion para vencer la atonia de
nuestro mercado interior

La innovacion, clave para el
crecimiento

La innovacion mediante el desarrollo de
nuevos productos o servicios se confirma
como la principal oportunidad de
crecimiento de negocio tanto en Espafia
(33%) como a nivel global (29%),
pasando a ser actualmente la principal
palanca para generar mayor actividad e
ingresos en las empresas.

Por otro lado, la confianza en Espafia
como mercado de oportunidades
desciende drasticamente 26 puntos
respecto al afio pasado, mientras que a
nivel global este descenso es menor, lo
que refleja la dificil coyuntura de la
economia espafiola actual. De hecho,
los ejecutivos espafioles ven a corto
plazo mas oportunidades en los nuevos
mercados (21%) que en Espafa (18%).

Asimismo, entre nuestros ejecutivos se
reduce la confianza en las fusiones y

adquisiciones como vias de crecimiento,
a favor de la constitucién de empresas
conjuntas y alianzas —menos intensivas
en requerimientos de capital- reflejando
la preocupacion por la escasez de crédito
y la liquidez actual. A nivel global, en
cambio, el papel de las fusiones y
adquisiciones o de las alianzas como
oportunidades de crecimiento
permanece inalterable en el tiempo a
niveles del 14% y 10% respectivamente.

El proceso de desarrollo de nuevos
productos o servicios intenta dar
respuesta a las nuevas exigencias de los
clientes, y a los cambios que se estan
produciendo en los habitos de los
consumidores.

En este proceso de innovacion continua
nuestros ejecutivos tienen claro que el
papel de la tecnologia es clave, y que se
deben desarrollar los nuevos productos
y servicios teniendo en cuenta el uso
cada vez mayor entre los consumidores

de los nuevos dispositivos moviles o de
las redes sociales.

“Innovar es encontrar un nuevo
canal de comunicacion, un nuevo
canal de distribucion mucho

mds efectivo, un nuevo nicho de
mercado donde no estoy presente
y puedo satisfacer una demanda
latente no cubierta, es conseguir
que mis costes productivos sean
competitivos, o es poder conseguir
que mis procesos en recursos
humanos sean los dptimos para
poder desarrollar el potencial y el
talento de todo mi equipo.”

Laura Gonzalez-Molero
Presidente y Consejera Delegada
MERCK ESPANA

Grafico 9: La innovacion en nuevos productos y servicios pasa a ser el medio principal para el crecimiento

P ¢Cual de las siguientes oportunidades potenciales de crecimiento de negocio es para usted la principal oportunidad para aumentar sus

actividades en los préximos 12 meses?
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Base empresas: Espana (98); Global (1.201).

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Esparia 2010
Fundacioén de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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La sostenibilidad, palanca de
innovacion

La innovacion es asi percibida, tanto a
nivel global como espafiol, como la
estrategia clave para la generacion de
ventajas competitivas y de nuevos
ingresos.

Dentro de estas estrategias de
innovacién, un 62% de los altos
directivos en Espafia apuntan que sus
empresas apostaran por el desarrollo de
productos o servicios respetuosos con el
medio ambiente. En este sentido, las
empresas responden a las expectativas
de sus consumidores. Muchas de ellas
dedican esfuerzos a la innovacion en
relacién al ahorro energético y a las
tecnologias sostenibles, no solo por
obligacién legal, sino porque muchos
consumidores muestran sus preferencias
por los productos sostenibles o por las
empresas con sensibilidad en relacién al
medio ambiente. Nuestros ejecutivos son

conscientes de que deben adaptar sus
productos a las nuevas demandas de sus
clientes.

Alrededor de un tercio de los ejecutivos
espafioles desarrollaran sus estrategias
de innovacién en colaboracién con otros,
bien a través del codesarrollo de
productos con socios externos (33%) o a
través de fusiones y adquisiciones
(26%).

Por ultimo, cabe destacar que a pesar de
los esfuerzos del Gobierno y las empresas
por promover la innovacién en este pafs,
una cuarta parte de los encuestados
afirma que los nuevos productos de
innovacion se desarrollaran en otros
paises. En este punto, algunos ejecutivos
sefialan la importancia de mantener los
procesos de innovacion a nivel local, a
pesar de que los procesos productivos
puedan desarrollarse en otros paises,
intentando estar lo mas proximo posible
a las necesidades de sus clientes locales.

“Nuestra compariia quiere tener
un negocio sostenible desde

el punto de vista econdmico,
medioambiental y social.
Actualmente hay una mayor
demanda y sensibilizacion porque
el consumidor final y la sociedad
en su conjunto demandan mds
un tipo de producto que no tenga
impacto en el medio ambiente, y
ello, si se consigue, se traduce en
una ventaja competitiva.”

José Ramoén Camino de
Miguel )
Presidente - ALCOA ESPANA

Grafico 10: La sostenibilidad es la mayor fuente de inspiracion para la innovacion de productos y servicios

P ¢En qué medida esta usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a la innovacion de su empresa en los

préximos 3 afios?

Una parte importante de nuestra estrategia en
innovacion es desarrollar productos o servicios
respetuosos con el medio ambiente

Esperamos que la mayoria de nuestras
innovaciones sean co-desarrolladas con
socios externos a nuestra organizacion

Utilizamos las Fusiones&Adquisiciones como
una fuente importante de innovacién

Esperamos que la mayoria de nuestras
innovaciones sean desarrolladas en mercados
distintos al pais en el que yo estoy establecido

Esperamos apoyo del Gobierno (incluyendo
financiacion, créditos tributarios y/o
transferencia de técnologia) para acelerar
nuestros resultados en innovacion

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).
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|

Respuestas contabilizadas: “De acuerdo” y “Muy de acuerdo”.
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espafia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Mejorando la eficiencia de la
innovacion

Pero no basta solo con innovar. La
innovacion, especialmente en Espafia,
deberia ser también un motor de mejora
de la competitividad y la eficiencia. En
ese sentido, los altos ejecutivos
espafioles consideran que para potenciar
la eficiencia de la innovacién en las
empresas de nuestro pais hay que ir a la
raiz y comenzar por mejorar nuestro
sistema educativo, de tal manera que se
centre en promover la creatividad y la
innovacion.

También consideran necesario potenciar
las alianzas y colaboraciones entre
centros de investigacion o universidades
y empresas de forma que se potencie la
transferencia de conocimiento hacia las
empresas.

Existe la percepcién entre nuestros altos
ejecutivos de que “la universidad

“Espafia tiene una asignatura pendiente todavia: la relacion empresa-
universidad. Si credsemos un cliister de especializacion en ciertos tipos
de conocimiento, donde se conjugase la empresa y la universidad en
proyectos comunes, podriamos avanzar mds en innovacion. Mientras
tengamos el talento aislado y dividido y no una buena colaboracién con
la universidad no avanzaremos todo lo que podriamos.”

Pedro Navarrete

Presidente y Director General SONY ESPANA

espafiola vive de espaldas a la realidad
del mercado laboral” y de que “en
Espafia se deberian aplicar iniciativas
para acercar la universidad y la
empresa”, como apunta Lide Verdugo,
Directora General de NYCOMED Espafia
y Portugal.

Asimismo, los ejecutivos espafioles
sefialan como eje importante la
necesidad de potenciar la innovacién
interna procedente de todos los niveles

de la organizacién. Por ello, dan mayor
prioridad a la capacidad de innovacién
interna que al propio incremento de su
inversién en I[4+-D+i o a la necesidad de
que los poderes publicos introduzcan
cambios legales o fiscales que incentiven
la innovacidn.

Grafico 11: El sistema educativo, la colaboracion universidad-empresa y la innovacién interna, claves para la eficiencia

P La reciente caida de la competitividad de Espafia requiere acciones concretas para una mejora de la eficiencia en la innovacién. En relacion
con este tema, ¢cual es su opinién sobre los aspectos necesarios para potenciar la eficiencia (entendida como resultados versus inversion) de
la innovacién en las empresas espafnolas?

Mejora del sistema educativo (por ej. educacion en habilidades de creatividad, etc.) 1% 5%
Potenciar la transferencia de conocimiento y colaboracién entre centros de 1% 7%
investigacién/universidades y empresas
Potenciar la innovacién interna prodecente de todos los niveles de la organizacion 0% 9%
Cambios en el sistema fiscal actual para incentivar la |+D+i 2% 15%
Incrementar la inversion propia de la empresa en 1+D+i 0% 10%
Innovar en sectores tradicionales de la economia espafiola 1% 20%
Potenciar la innovacion a través de nuevos sectores 3% 14%

Cambios en el sistema de proteccion legal actual de la [+D+i (patentes...) 1% 37%
Mayor involucracion de los mercados financieros en el desarrollo de productos

o ) ) ) s 3% 13%
especificos para financiar la innnovacion

Fomentar el desarrollo de radares para monitorizar tendencias, cambios

. ; P 4% 37%
regulatorios, de mercado... como fuente de innovacion.

B Fundamental

1 Importante

Nada importante Poco importante

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espafia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Ante la situacion actual donde el modelo
productivo tradicional basado en la
cantidad y en el precio parece agotado,
la competencia es cada vez mas fuerte y
la diferenciacion respecto de los
competidores mas compleja, la
innovacién surge como uno de los
instrumentos clave para retomar un
crecimiento sostenible que permita
construir un futuro mejor, pues aumenta
la competitividad y productividad de las
empresas y, por tanto, de la economia
del pais.

El esfuerzo para mejorar la
productividad en nuestra economia
debera conducirse, por tanto, a través de
la innovacidn, con especial atencion a la
pequefia y mediana empresa, debido a
su relevancia en el tejido empresarial
espafiol, en el que emplea al 80% de los
trabajadores y genera el 60% del PIB.

En el entorno de la innovacién, la PYME
espafiola se encuentra con una
limitacién y una ventaja, que deberan
ser gestionadas y aprovechadas
adecuadamente. La limitacidn hace
referencia a su tamafio empresarial,
pues como reconoce la OCDE, es un
condicionante claro de la productividad
de las empresas. La ventaja se debe a la
cercania y el conocimiento mas
capilarizado del cliente, que les
posiciona muy favorablemente en el
modelo de innovacioén abierto (basado
en el estudio de las necesidades actuales
o futuras de consumidores y empresas),
esencial si consideramos que el 80% de
las innovaciones proceden de los propios
usuarios.

Reinventando el crecimiento

Fomentar la capacidad innovadora
exige, por tanto, aportar los mejores
esfuerzos, y establecer mecanismos de
coordinacién y comunicacion, lo que
requiere contar con la implicacion de la
sociedad en su conjunto: sistema
educativo en todos sus niveles para
facilitar la adquisicién y el
aprovechamiento del conocimiento, las
empresas y los inversores que demandan
y aprovechan el conocimiento, las
administraciones publicas en su papel
de motor tractor de la innovacion y la
sociedad en general, bajo el
convencimiento de que el crecimiento
sostenible solo es posible a través de la
aportacion de valor.

El impulso de la innovacién requiere de
un conjunto de acciones por parte de sus
principales actores, entre las que destaca
la creacién de un modelo que facilite la
transferencia de “conocimiento”, desde
los centros en los que se desarrolla,
especialmente universidades, hacia sus
receptores naturales, el mundo
empresarial.

Si bien en los ultimos aflos, las
universidades espafiolas han mejorado
sus resultados en lo que se refiere a
generacién y transmisién del
conocimiento, es en cuestiones
relacionadas con la transferencia de este
conocimiento hacia las empresas en
forma de innovaci6n, donde es mas
urgente realizar cambios importantes.

Transformar la investigacion académica
en innovacion empresarial es la clave de
la mejora en competitividad de un pais.



Talento, motivacion y movilidad
Las nuevas oportunidades llaman a un cambio en
la gestion del talento

Un buen momento
para el cambio

Cuando preguntamos a los altos
ejecutivos sobre las previsiones de
cambio en sus modelos operativos
durante los préximos meses, se hace
patente en qué medida las empresas
estan interpretando la crisis global como
una necesidad de llevar a cabo
profundas transformaciones en varios
ambitos organizativos.

Alo largo del préximo afio, mas de la
mitad de los CEO tienen previsto
implementar nuevos enfoques en sus
decisiones de inversién, en las
estructuras organizativas, en la
gestion de riesgos y en la gestion

de la reputacioén corporativa,

con el objetivo de recuperar la
confianza.

Ahora bien, el drea que experimentara
un mayor cambio en las empresas a nivel
global (83%), y en mayor medida
todavia a nivel espafiol (89%), es la
gestién del talento.

La “guerra del talento” que se viene
desarrollando durante los tltimos afios
ha conducido a las empresas espafiolas a
incorporar politicas de captacién y
retencidn del talento en su estrategia de
recursos humanos.

Los resultados de la encuesta son muy
claros; practicamente 9 de cada 10
empresas en Espafia tienen previsto
implementar cambios en sus estrategias
de gestién del talento. En este sentido,
las empresas espafiolas tienden a
adoptar politicas orientadas hacia una
nueva cultura empresarial que apuesta
por un clima laboral distendido, la

flexibilidad horaria, la orientacion de las
politicas hacia las personas y hacer
hincapié en las necesidades de
formacion y de reconocimiento.

Algunos de nuestros directivos sefialan
que la gestién del talento es necesaria
porque las generaciones han cambiado.
Se hace necesario implantar medidas
capaces de atraer a las nuevas
generaciones, potenciar el talento
femenino y proporcionar un entorno de
desarrollo mas agradable, que haga mas
atractiva la permanencia y la carrera
profesional.

La conclusion es directa: en un contexto
de crisis y de necesidad de reinventarse,
es mas importante que nunca poder
aprovechar y capitalizar el talento
disponible.

Grafico 12: Cambios en el modelo operativo de gestion del talento a corto plazo

P Dados los cambios en el entorno empresarial mundial, ¢en qué medida prevé usted cambios en cualquiera de las siguientes areas de la
organizacion de su empresa o de su modelo operativo en los préximos 12 meses?

Estrategias para gestionar el talento

Decisiones de inversion

Estructura organizativa
(incluidas Fusiones&Adquisiciones)

Enfoque de gestion de riesgo

Enfasis en la reputacion corporativa y en
recuperar la confianza

Estructura de capital

Relacién con su Consejo de Administracion

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).
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Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espana 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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“Los recursos humanos son muy
dificiles de encontrary también muy
caros de formar. Estamos cediendo
recursos a otros paises, si no de
forma continuada si temporal o
parcialmente, para retener el talento

dentro de la organizacion y tener los
recursos para cuando la economia
empiece a repuntar en Espania.”

Eduardo Herranz - Consejero
Delegado CASSIDIAN SYSTEMS
Grupo EADS

“Un paits que no es capaz de generar
empleo flexibilizando y estableciendo
politicas activas de empleo que
favorezcan el que se incorpore/
reincorpore la gente, sobretodo la
gente joven que es el futuro del pais
al mercado laboral, va a tener unas
implicaciones clarisimas de cara a
la salida de la crisis. En mi modesto
entender bdsicamente se traduce en
un efecto de enlentecimiento de la
salida de la crisis.”

Lide Verdugo Directora General
NYCOMED ESPANA Y PORTUGAL

A nivel global, lo que mas preocupa en
relacién a los retos principales en la
gestion de recursos humanos es la
atraccion de talento con capacidades
(66%), mientras que este hecho solo
preocupa a un 40% de los encuestados
espafioles. Coincidimos en el reto de
contratar y motivar a los empleados mas
jovenes, y nuestra prioridad se desplaza
hacia la identificacién de capacidades
para la internacionalizacién, dado que
nos encontramos con dificultades para
encontrar personal apto para los
procesos de internacionalizacién. A
nivel global, en cambio, una de las
prioridades es el movimiento de
empleados a la competencia.

Los elevados indices de desempleo en
Espafia hacen que los altos ejecutivos de
este pais estén preocupados por la
retencién y gestion del talento, pero, en
cambio, no identifican como un reto
significativo las dificultades de
encontrar candidatos.

Los directivos espafioles sefialan que su
principal reto para la gestion del talento
se centra en proporcionar carreras

profesionales atractivas a sus
empleados (60%).

En este sentido, consideran necesario
establecer politicas de formacién que
abarquen toda la vida laboral del
empleado de forma que se impulse su
carrera profesional, haciendo mas
atractivos los puestos de trabajo de
nuestras empresas. La planificacion de
la carrera profesional debe ayudar al
empleado a enfocar su camino
profesional en la direccién que mayor
rendimiento le proporcione en un futuro
a ély ala empresa.

Otra de las preocupaciones mostradas por
los altos directivos espafioles (57%) es la
integracion de las nuevas generaciones en
el mercado laboral. Se trata de una
generacion con unos valores diferentes. A
estos nuevos profesionales les preocupa la
autonomia y el desarrollo de su carrera
tanto o mas que el salario o la estabilidad
en el empleo, por lo que nuestros
directivos son conscientes de la necesidad
de modificar la cultura directiva
tradicional que debe ahora apoyarse en
nuevos conceptos empresariales.

Grafico 13: Retos del talento en Espaifa: motivacion a través de la carrera profesional e integracion de los mas jévenes

Proporcionar carreras profesionales atractivas en nuestro sector

Retos en la contratacién e integracién de empleados mas jévenes

Un numero limitado de candidatos con las aptitudes necesarias

Dificultad en el despliegue de personal
experimentado a nivel mundial

Que la competencia contrate
a algunos de sus mejores empleados

Personal con las capacidades técnicas apropiadas
pero con falta de flexibilidad y creatividad

Comprender y preveer la disponibilidad de talento
en los mercados emergentes

Que haya empleados clave que realizen cambios
profesionales por razones personales

La jubilacion de los empleados de mas edad

Escrutinio de las estructuras de remuneracion por
parte de los reguladores y/o inversores

Baja retencion de talentos femeninos

Base empresas: Espana (98); Global (1.201).
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Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Espafa 2010 Fundacién de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.

4.7 Encuesta de Alta Direccién en Espaina 2011

Reinventando el crecimiento



Mads alla de la remuneracion
economica

Nuestras prioridades principales en la
gestion del capital humano coinciden con
las de los altos ejecutivos globales en
cuanto a utilizar mas primas no
econoémicas para motivar al personal,
destinar mas personal a puestos
internacionales (esto en menor medida
en Espafia que en global; 48% frente a
59%), o incentivar a los empleados mds
jovenes de forma diferente.

Sin embargo, las estrategias para la
btisqueda de talento a nivel global van mas
encaminadas a buscar nuevos yacimientos
de empleo focalizandose en jovenes,
personas mayores o mujeres; mientras que
en Espafia coincidimos en incentivar a los
jovenes, pero nuestra estrategia no pasa en
la misma medida por buscar talento en
personas mayores o mujeres, sino en la
btisqueda de talento a nivel geografico y el
consecuente traslado de actividades en
funcién de la disponibilidad de talento.

Otra diferencia relevante respecto a la
vision de los ejecutivos a nivel global, es
el hecho de que en Espafia los directivos
no confian tanto en la colaboracién con
el Gobierno y los sistemas educativos
para mejorar las capacidades de su
equipo humano.

Respecto a las politicas de retencion del
talento ligadas a aspectos retributivos,
los directivos sefialan que al contrario
de lo que se podria pensar, la
fidelizacion del empleado ya no solo se
consigue con salarios altos, recompensas
monetarias o premios en metalico; el
dinero ya no es el inico elemento de
motivacion. Las pretensiones van mas
alla y por eso las empresas desarrollan
nuevos valores corporativos. Beneficios
no monetarios de todo tipo que
desarrollan una identidad de empresa,
una propuesta de valor para el
empleado, con la que los trabajadores
conectan, de la que no se quieren
desprender y que robustecen la
permanencia de los mejores.

“Una medida de éxito muy
importante para nosotros ha
sido la supresion del concepto de
antigiiedad. Ahora mismo las
personas no ganan mds por estar
mds tiempo en la empresa sino
en funcion de los méritos que
hacen y de su productividad.”

José Ramon Camino de
Miguel )
Presidente - ALCOA ESPANA

“Estamos cambiando la
politica de contratacion

para buscar perfiles que nos
permitan afrontar los retos
del crecimiento en el exterior:

personas con dominio de
idiomas, predisposicion a
vigjar y a vivir fuera, etc.”
José Maria Oriol

CEO - TALGO

Grafico 14: Primas no econémicas y movilidad internacional, prioridades en la gestiéon de los recursos humanos

Utilizar mas primas no econémicas para motivar al personal

Destinar mas personal a puestos internacionales

Incentivar a los empleados mas jovenes (aprox. entre 16-30
afios en la actualidad) de manera distinta al resto

Trasladar actividades en funcion de la disponibilidad
de talento

Trabajar con los gobiernos sistemas educativos para
mejorar las capacidades del equipo humano

Establecer limites de compensacién a los directivos

Cambiar las politicas para atraer y retener a mas mujeres

Contratar en mayor grado y tratar de retener
a los empleados de mas edad

Aumentar mas rapido el nimero de personal eventual
que el de a tiempo completo, considerandotodos los niveles
de la organizacion

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).

27%

48%
59%

44%
46%

44%

42%
54%

38%
40%

36%
43%

31%
42%

29%

32%
M Espafa M Global

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espana 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Visién de PwC
Talento global

4? Encuesta de Alta Direccion en Espana 2011

La gestion de personas como elemento
para una mejor administracion de las
empresas y organizaciones ante la
perspectiva social y econémica actual,
cobra ahora una importancia critica y es
un factor transformacional decisivo.

Los equipos de direccion de las empresas
estan tratando de ordenar internamente
sus organizaciones, mientras intentan
aprovechar el reto que ofrece esta
situacién de transformar la compaiiia en
otra, que compite de manera mas
eficiente y que se adapta para
aprovechar las oportunidades que ofrece
la crisis. Este orden se basa en gestionar
de forma inteligente la transicién
decidida entre las estructuras del antes,
del ahora y del futuro, a pesar de la
incertidumbre a la que se enfrentan.

Estas grandes transformaciones han
desvelado los nuevos motores de un
crecimiento sostenible para las
empresas, cuyo desarrollo deberd ir
acompafiado por las correspondientes
politicas de gestion del capital humano
y, que se centran en la generacion de
compromiso, la retencién del talento
capaz de generar innovacion y la
internacionalizacién del capital humano
como respuesta a las estrategias de
expansion geografica de las empresas.

La globalizacién es un hecho, y la
necesidad de internacionalizacion de las
empresas para asegurar su
competitividad en el nuevo contexto
economico también lo es. La
problematica a la que se enfrentan
actualmente los directivos de las

Reinventando el crecimiento

empresas que ya han iniciado sus
procesos de internacionalizacion, pasa
por conocer si los profesionales
espaifioles, actuales y futuros, cuentan
con los conocimientos, las competencias
y las habilidades para enfrentar este reto
por un lado, asi como por comprender
las expectativas e inquietudes
personales y profesionales, e incluso los
condicionantes regionales de destino y
procedencia, por otro.

Debemos conocer cuales son las
principales dificultades que encuentran
los profesionales espafioles en sus
carreras internacionales diferenciando
segun el modelo de expansién
internacional elegido, a la vez que se
garantiza la adecuada seguridad juridica
en materia laboral, fiscal y diplomatica,
tanto para la empresa como para el
empleado. Esta situacion exige un
esfuerzo de planificacion de la estrategia
de gestion del capital humano, en la que
las empresas no siempre cuentan con la
experiencia suficiente.

Del mismo modo, en el ambito de la
innovacién, las empresas deberan poder
identificar el talento capaz de generarla
y desarrollarla, puesto que la
innovacién, entendida como un servicio,
producto o modelo de negocio nuevo
que satisface una necesidad y que se
percibe como una mejora, solo se
produce en las organizaciones humanas.
Dimensionar las implicaciones
organizacionales que tendra la
innovacién en el seno de las empresas
que asuman este reto, se convierte, por
tanto, en una necesidad.



Prioridades compartidas
con el Gobierno

Mientras las empresas se concentran en
sus propios planes de crecimiento,
muchas ven un objetivo comun con los
gobiernos. Segun las empresas
encuestadas, en Espaifia las prioridades
del Gobierno deberian ser: asegurar la

estabilidad del sector financiero y el
acceso al capital asequible (71%), crear
una mano de obra capacitada (60%), y
mejorar la infraestructura del pais
(47%) —prioridad esta tltima que ocupa
la primera posicién a nivel global-.

Las empresas estdn dispuestas
a apoyar a los gobiernos

para alcanzar un crecimiento
sostenible.

Grafico 15: Los CEOs ven compromisos compartidos con los gobiernos para alcanzar beneficios comunes

P En algunos paises se espera cada vez con mayor inquietud que el sector privado haga mas por mejorar la competitividad nacional y el
bienestar social. {En qué medida su empresa tiene planeado aumentar su compromiso en los proximos 3 afios para lograr los siguientes

resultados en el pais en que esté establecido?

¢Qué tres areas deberian ser prioritarias actualmente para el Gobierno?
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Base empresas: Espafa (98); Global (1.201).
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Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espaia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEOs 2010 PwC.
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Las prioridades del Gobierno son
compartidas por las empresas, tanto a
nivel mundial como espafiol,
especialmente en lo referido a la mano
de obra, cuya capacitacién y salud se
perfila como un area fundamental en la
que la colaboracién publico-privada
contribuya al crecimiento empresarial y
ala mejora de la competitividad
nacional y el bienestar social. E1 42% de
los ejecutivos espafioles (54% a nivel
mundial) planean a corto plazo trabajar
con los gobiernos y los sistemas
educativos para mejorar las capacidades
del equipo humano y la disponibilidad
de talento para sus empresas. Asimismo,
en los proximos tres afios, el 47% de los
directivos espafioles (42% a nivel
global) planea aumentar
significativamente su compromiso para
crear y fomentar una mano de obra
capacitada, mientras que el 46% (34% a
nivel global) espera incrementar
significativamente su compromiso en
relacion a la salud. En ambos casos, los
CEOs estan gestionando los riegos para
sus compafiias en términos de talento y
competitividad empresarial, a la vez que
responden a la necesidad social de
mejorar la educacién para todos y los
sistemas sanitarios.

Para alcanzar este objetivo comun, la
definicién de manera consensuada de
nuevas formas de integracion de las
empresas en la educacion, dando al
sector privado un papel mas activo,
podria ser una solucién para seguir
potenciando una educacion de calidad
en el marco de los actuales planes de
austeridad econdmica de la
administracién publica espafiola.

La colaboracién publico-privada no
siempre es facil. El aumento de la carga
impositiva y el exceso de regulacién
estan dentro de las diez mayores
preocupaciones de los empresarios
espafioles.

No obstante, se empiezan a perfilar
areas en las que se perciben beneficios
compartidos, como la promocion del

4.7 Encuesta de Alta Direccién en Espaia 2011

“buen crecimiento”, (aquel sostenible
econdmica, social y
medioambientalmente), por el que la
mayor parte de las empresas (64% en
Espafia'y 72% a nivel global) estan
dispuestas a apoyar activamente a los
gobiernos.

Se es mas optimista acerca de los
resultados de esta colaboracidn, ya que
el 46% de los altos directivos espafioles
(55% a nivel global) esta convencido de
que el Gobierno y la sociedad
empresarial seran mas eficaces para
mitigar riesgos mundiales clave, tales
como el cambio climatico, el terrorismo
y las crisis financieras.

Hay areas clave para el crecimiento y la
competitividad empresarial cuya
responsabilidad, segun la opinion de la
alta direccidn, recae directamente en los
gobiernos, como son la estabilidad del
sector financiero, y el acceso a capital
asequible o la mejora de las
infraestructuras nacionales. Sin
embargo, el papel del capital privado en
la financiacién de las infraestructuras es
basico. Las colaboraciones publico-
privadas en este &mbito deben
evolucionar en todas sus formas,
compartiendo riesgos y cargas
financieras, y pueden ser quizd el
modelo mas eficaz para el beneficio
comun. Las empresas pueden aportar
algo mas que capital: tienen la
experiencia y las habilidades necesarias
para ejecutar los proyectos y gestionar
los riesgos.

“Cuando hay una época

dificil, las empresas tienen que
concentrarse, mds atin, en sus
responsabilidades. Trabajar al
mdximo para mantener, hasta
donde ello les sea posible, los
puestos de trabajo y el capital
de talento acumulado. Tienen
que mantener la actitud
necesaria para seguir creciendo
y ejerciendo el papel que la
sociedad espera de ellas. La
reactivacion no llegard como
algo que nos sea ajeno. Vendrd
de la mano de la sociedad,

de los emprendedores, del
compromiso del conjunto de
actores sociales y economicos. El
gobierno debe generar confianza
Y ofrecer expectativas realistas
para generar un capital de
credibilidad que anime a volver a
comenzar.”

Salvador Alemany
Presidente - ABERTIS

“El recorte de gasto ptiblico

es necesario. Si el gobierno

no estuviera aplicando estas
medidas, el mercado espafiol
perderia credibilidad. Hay que
aplicar medidas de contencidn y
hacerlo de la manera mds rdpida
posible para que sus efectos
positivos se trasladen a toda la
economia.”

Rafael Villaseca
Consejero Delegado
GAS NATURAL FENOSA

“Hicimos un esfuerzo muy grande en 2008, no tanto en plantilla
interna, sino bdsicamente en el drea de contratistas. Lo que se
tuvo que hacer fue internalizar tareas que antes hacian empresas

externas. Esto en principio ha venido para quedarse.”
José Ramo6n Camino de Miguel
Presidente - ALCOA ESPANA

Reinventando el crecimiento



Reformas necesarias, aunque

no todas con efectos positivos “El gobierno estd ahora acometiendo las reformas que son

paralas empresas necesarias para llegar a ser un pais mds competitivo. Si se
mejora la competitividad, a través de las exportaciones se

Las empresas agradecen las reformas o : . - ,

estructurales que el Gobierno est4 corregird la deuda externa y si se reduge el, deﬁa?, mejorard le}

planteando para la recuperacién confianza en la economia espanola, bajard la prima de riesgo y

econémica y la reduccién del déficit volveremos a crecer. Si las reformas se hacen bien, el efecto serd

ptiblico; las consideran necesarias e mds rdpido y, si no, tendremos una recuperacion muy lenta.”

incluso en ocasiones insuficientes. Pero el .,

efecto de algunas de las medidas tomadas Jaum_e Guardiola

no es siempre positivo desde el punto de Consejero Delegado - BANCO SABADELL

vista empresarial.

La reforma laboral, las ayudas directas y
la reduccién de los plazos de pago de la
administracién tendrdn un efecto
positivo en los negocios.

Sin embargo, otras medidas como el " “Tenemos un mercado laboral muy rigido y con poca capacidad de
aumento de impuestos o el recorte de la actuacion, y se ha hecho una reforma laboral insuficiente. Habria que

inversién publica en infraestructuras son . ; Yy 2
iy o profundizar mds en la flexibilizacién de nuestro mercado laboral.
percibidas como las que afectaran mas

negativamente a los negocios, dado que Laura Gonzalez-Molero

pueden contraer atin mas el consumo y Presidente y Consejera Delegada - MERCK ESPANA
contradicen lo que los ejecutivos

consideran actualmente prioritario, que

es mejorar el acceso al capital y las

infraestructuras para competir mejor.

Grafico 16: Efecto positivo de la reforma laboral, las ayudas directas y el pronto pago de las administraciones

Reforma laboral 8% 64%
Incentivar el crecimiento econdmico mediante ayudas directas 8% 60%
Reduccién de los plazos de pago de las administraciones publicas 12%
Recorte salarial a los empleados publicos 37%
Limite al endeudamiento de los ayuntamientos 36%

Establecimiento de nuevos impuestos

(por €j. impuestos verdes a las empresas contaminantes)
Congelacioén de las pensiones y eliminacion

del régimen transitorio para la jubilacion

Reduccién de determinadas ayudas (desaparicion del “cheque
bebe”, fin de la retroactividad en las solicitudes de dependencia)

47%
36%
29%
Aumento de algunos impuestos (IVA, IRPF...)  77%

Recorte de la inversion publica en infraestructuras -69%

Impacto negativo M Impacto positivo
Base empresas: Espana (98); Global (1.201).

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Esparia 2010 Fundaciéon de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Visién de PwC
Prioridades compartidas con el Gobierno

En los tltimos afios los gobiernos de los
principales paises desarrollados han
sufrido un incremento de sus respectivos
déficits, por un lado, por la via de los
estabilizadores automaticos —reduccion
de la recaudacion fiscal e incremento de
los gastos sociales—y, por otro, como
consecuencia de las actuaciones e
iniciativas planteadas para dinamizar la
economia en un escenario de crisis
internacional.

En la medida en que la actuacién ptblica
se ha producido de forma desequilibrada,
la sociedad ha comenzado a cuestionarse
su tamaflo: tiene nuestra
Administraciéon la dimensién apropiada?,
¢deberian ajustarse sus presupuestos y
recursos?, ;son coherentes sus
actuaciones con los objetivos
perseguidos?, ¢los recursos estan siendo
gestionados de forma adecuada? En
Espafia, el debate en torno al Estado se
esta centrando en su tamafio y no en su
funcionamiento, como si estuviésemos
mas preocupados por lo que se hace que
por cémo se hace. Sin embargo,
analizando las principales cifras relativas
al tamafio de las AAPP, observamos que
en todas ellas nos encontramos por
debajo de la media de los paises de la
zona euro.

Esta situacién junto a la limitacién de
recursos que supone per se la coyuntura
econodmica, exige a las administraciones
publicas una transformacion hacia una
gestion mas eficaz, austera, transparente y
sostenible en el tiempo desde el punto de
vista econdémico, medioambiental y social.

El cambio es necesario, y algunos
factores como la demanda de los

ciudadanos de servicios de mayor
calidad y simplicidad, las recientes
revisiones estatutarias que obligan a
definir con mas precision las funciones y
tareas de cada administracion, y las
reformas ya realizadas, como la Ley de
Administracion Electrénica, la Ley del
Suelo, el Pacto por la Educacidn, la
liberalizacion del Sector Servicios, o la
reforma laboral indican que este es el
momento idéneo.

La transformacion de las AAPP es
prioritaria, pero como deciamos, el
debate debe centrarse en su
funcionamiento, mas que en su tamario.
Para ello, deberemos ser capaces de
identificar, priorizar y accionar las
palancas adecuadas y oportunas, que
deberan referirse a la gestion publica, es
decir, a la capacidad de ejecutar las
politicas publicas propuestas.

En este sentido, las actuaciones deberan
encaminarse a mejorar el
funcionamiento de la administracion
(agilidad de las entidades ptiblicas,
evaluacidén de politicas ptiblicas o
simplificacion administrativa), a
optimizar el gasto publico (reduccién de
costes, racionalizacién, gestion de la
deuda y tesoreria, y fomento de la
colaboracién publico-privada) y a
modificar la forma de trabajo de la
administracion (delimitacion de la
funcion publica, evaluacion del
desempefio, movilidad interna o
teletrabajo).

Afrontar el reto del cambio de las
administraciones publicas es necesario,
y es posible.



Reinventando el crecimiento
Cambios radicales para un crecimiento mas

sostenible

Larecesiony el cliente,
principales motores
del cambio de estrategia

El impacto de la recesion es evidente.
Un 90% de los altos ejecutivos

adaptando sus estrategias al nuevo
entorno.

Estamos en un momento de cambio
profundo, de reinvencion. Y esta

situacion es extensiva a todo el mundo.

“Una coyuntura econdmica como
la actual te obliga a repensar

tu modelo de negocio. Tienes

que replantedrtelo todo: tanto

tu estructura comercial y las
previsiones de ventas como tu
estructura administrativa y tu

estructura de costes. Estamos

en un momento en que tienes
que ser realista y redimensionar
continuamente tus posibilidades
de negocio y tu rentabilidad para
estar en linea con los objetivos
marcados.”

espafioles manifiesta haber hecho
cambios en su estrategia y casi la mitad
de directivos la han cambiado de forma
fundamental, mientras que solo un
tercio afirma un cambio tan radical a
nivel global. La crisis econémica, mas
profunda a nivel espafiol, ha forzado a
las empresas a idear nuevas formas de
generar negocio, mientras aseguran la
continuidad de sus operaciones,

De los factores que han influido
significativamente en la necesidad de las
empresas de modificar y adaptar sus
estrategias los que han tenido un mayor
impacto en las empresas espafiolas a la
hora de iniciar estos cambios han sido: la
inseguridad respecto a las perspectivas de
crecimiento, la demanda del cliente y la
propia dindmica del sector.

Lide Verdugo
Directora General
NYCOMED ESPANA
Y PORTUGAL

Grafico 17: La recesion ha obligado a cambiar de forma mas radical la estrategia de las empresas espaiiolas

P Durante los ultimos dos afios, ¢hasta qué punto ha cambiado la estrategia de su empresa?
De los siguientes 8 factores que pueden estar cambiando en su empresa, jcuales han tenido influencia significativa en su necesidad de
modificar la estrategia?
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... las expectativas de los accionistas I 36%

20%

-+ la.amenaza de la competencia | I 9%

W Ha cambiado de forma fundamental
[l Ha cambiado en algunas cosas
No ha cambiado

Espafia I Global
Base empresas: Espana (98); Global (1.201).

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espana 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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La gestion de riesgos en Esparna
atin envias de desarrollo

Los profundos cambios estratégicos
llevados a cabo por las empresas
espafiolas y a nivel global estdn
provocando cambios también en la forma
de gestionar los riesgos de las
organizaciones. El simple hecho de haber
reinventado procesos y actividades
empresariales esta requiriendo una
mayor atencion por parte de la alta
direccion a la gestion de riesgos —un 63%
de los directivos espafioles y un 72% de
los altos ejecutivos globales afirma haber
incrementado su atencién a este &mbito
de gestion-—.

Sin embargo, la integracion de la
gestion de riesgos a nivel estratégico
dentro de las organizaciones esta
siendo desigual si comparamos a las
empresas espafiolas con sus homdlogas
internacionales. La atencién a la
gestion de riesgos por parte de los
Consejos de Administraciéon es mucho
mas significativa a nivel global (58%
global frente al 38% espafiol).

Asimismo, las empresas espafiolas no
estdn considerando con la misma
amplitud que las globales la
incorporacién de escenarios de riesgo
en su planificacién estratégica (38%
espaiflol frente al 67% global).

Estas diferencias en la gestion de riesgos
se observan también en cuanto a la
asignacion formal de la responsabilidad
de gestion de riesgos (18% espafiol
frente al 45% global) o el ajuste de los
incentivos para que incorporen la
gestion de riesgos (21% espafiol frente al
36% global).

Las empresas espafiolas estan todavia
lejos de los niveles globales de
incorporacion de la gestion de riesgos en
las estrategias empresariales, por lo que
esta serd probablemente un area a
desarrollar para los ejecutivos esparioles
en el medio plazo.

Grafico 18: La gestion de riesgos cobra mayor protagonismo a raiz de la crisis

Destinar a la gestion de riesgos una mayor
atencion por parte de la alta direccion

63%
2%

38%

[ sa%

Destinar a la gestion de riesgos una mayor
atencion por parte del consejo

Incorporar formalmente escenarios de riesgo
en la planificacion estratégica

38%
[ 6%

Realizar mas ejercicios de simulacro para la
preparacioén ante crisis

34%

[ 0%

24%

[ s

Re-examinar la estructura de capital

Ajustar los incentivos por desempefio para 21%

que contemplen el riesgo 36%
Asignar formalmente responsabilidad
ejecutiva para la gestién de riesgos

18%

[ 4%

Aumentar la autoridad del responsable de la
gestion de riesgos

15%
29%

Aumentar el nimero de personal de 12%

.z . 9
gestion de riesgos 20%

Espafa ™ Global

Base empresas: Espana (98); Global (1.201).
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccién en Esparia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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La reduccion de costes como
estrategia principal

A nivel global remite la tendencia a
implementar medidas de reduccién de
costes (el 64% de los CEO planea alguna
iniciativa de recorte de costes en los
préximos 12 meses, frente al 84% que
ha llevado a cabo reducciones en el
dltimo afio). En Espaiia, donde la
recesion econdmica se encuentra
todavia en las primeras fases de la
recuperacion, las previsiones a corto
plazo también muestran una
disminucion de la reduccion de costes (el
70% prevé actuaciones de este tipo en
2011 frente al 88% que las ha realizado
en 2010), pero en menor medida que a
nivel mundial.

La creacion de alianzas estratégicas o
empresas conjuntas, en cambio, muestra
una tendencia al alza, pasando a ocupar
el tercer puesto dentro de las estrategias
de reestructuracion de las empresas,
tanto a nivel espafiol como global,
pasando por delante de las fusiones y
adquisiciones, que suponen una forma de

crecimiento para las empresas mas
intensiva en capital.

La unién de fuerzas entre empresas se
percibe como una alternativa a las
fusiones y adquisiciones, formula que
hasta el afio pasado habia sido la
preferida para el crecimiento inorganico
de las empresas.

Por otro lado, la externalizacién de
funciones o procesos se ha mantenido en
este ultimo afio como la segunda via para
la reduccién de costes para las empresas.

Las tecnologias de la informacién tienen
también un importante papel como parte
de las estrategias de reduccion de costes.
Un 71% de los altos ejecutivos espafioles
considera que las inversiones en
tecnologias de la informacién han de
servir principalmente para reducir costes
y mejorar la eficiencia operativa,
mientras que un 62% afirma que estas
inversiones han de apoyar las iniciativas
de crecimiento y fomentar las
innovaciones emergentes, como
dispositivos méviles o medios sociales.

Estas nuevas herramientas de
comunicacion se estan convirtiendo cada
vez mas en el medio de expresion
preferido por los consumidores para
transmitir sus necesidades y preferencias
alas empresas.

“La unica forma que hemos
tenido para sobrevivir estos

dos afios ha sido reduciendo

al mdximo todos nuestros
gastos. No hemos reducido
prdcticamente la capacidad
humana de la empresa porque
creemos que vamos a necesitar
esos recursos tan pronto como se
reactive el mercado, pero hemos
reducido todos los demds gastos:
gastos corrientes, gastos de
inversiones no necesarios, gastos
de vigjes, etc.”

Eduardo Herranz - Consejero
Delegado CASSIDIAN SYSTEMS
Grupo EADS

Grafico 19: Se mantiene la reduccién de costes como estrategia principal frente a la crisis

P De las siguientes actividades de reestructuracion, ¢cuales ha puesto usted en practica en los Ultimos 12 meses?
De las siguientes actividades de reestructuracion, cuales tiene usted planeado poner en practica en los préoximos 12 meses?

Implementar una iniciativa de reduccién de
costes

Externalizar un proceso o funcion
empresarial

Entrar a formar parte de una nueva alianza

Global

88% 84%
70% 64%

37%

[ s1%

40%

[ s0%

estratégica o empresa conjunta

Internalizar un proceso o funcién empresarial
previamente externalizado

Llevar a cabo una fusion o adquisicion
transfronteriza

Finalizar una alianza estratégica o empresa
conjunta existente

Eliminar o escindir el interes mayoritario en un
negocio o salir de un mercado significativo

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).
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F 14%

Ultimos 12 meses (2010)

Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espaia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.

1 Préximos 12 meses (2011)
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“Esta habiendo muchos cambios

en el consumidor a los que nos
tendremos que adaptar. El primero,
o el que mds nos va a afectar, es

el demogrdfico. Por ejemplo, en

el sector turistico, el segmento
poblacional que mds va a crecer es
el de la tercera edad. Por otro lado,
el concepto de “familia” se ha ido
transformando completamente,

y se estdn produciendo cambios
importantes en el rol de la mujer,
en el aumento de colectivos de
personas desplazadas, etc. Todo ello
hay que analizarlo y adaptarse. De
aht la importancia de escuchar a
todos los stakeholders.”

Sebastian Escarrer
Vicepresidente - SOL MELIA

Consumidores mds activos y
conectados

Los consumidores ya no volveran a ser los
de antes. La recesion ha cambiado
definitivamente sus comportamientos y
habitos de compra y nos encontramos
ante un nuevo consumidor que usa cada
vez mas la tecnologia para expresar sus
preferencias, apuesta por las opciones
mas baratas fijandose en la relacién
calidad-precio y estd demandando un
papel mas activo en el desarrollo de
nuevos productos. Y las empresas, tanto a
nivel espafiol como global, estdn
adaptando sus estrategias a medio plazo
en respuesta a estos nuUevos
consumidores.

Asimismo, los altos ejecutivos creen que
el consumidor estard cada mas mas
dispuesto a premiar las practicas de
responsabilidad medioambiental y
corporativa de las empresas, aunque
quiza en Espafia esta tendencia esté
todavia un poco por debajo de los
comportamientos de compra de los
consumidores a nivel mundial (42% de
los altos ejecutivos en Espafia adaptaran
su estrategia frente al 49% de global).

Las empresas estan modificando sus
estrategias a medio plazo para no perder
a este nuevo consumidor inteligente, que
se fija mas en la calidad-precio y
manifiesta sus expectativas de una
manera mas rapida gracias a las nuevas
tecnologias y a través de sus decisiones
de compra.

Grafico 20: Un nuevo consumo inteligente esta llevando a las empresas a cambiar sus estrategias de negocio

P ¢En qué medida cambiard usted su estrategia en los proximos 3 afos en respuesta a los siguientes posibles cambios en los comportamientos

a largo plazo de los consumidores?

83%
7%

Los consumidores utilizaran cada vez mas dispositivos moéviles y medios
sociales para expresar sus necesidades y preferencias a las empresas

Los consumidores se fijaran mas en el precio y la relacién calidad-precio

Los consumidores desempefiaran un papel mas activo en el desarrollo de

Los consumidores tendran en cuenta las practicas de responsabilidad
medioambiental y corporativa de las empresas a la hora de decidir sus compras

Los consumidores de los mercados emergentes haran que mi empresa crezca

Los consumidores se fijardn mas en el pais de origen de un producto a la hora

Base empresas: Espana (52); Global (546).

productos y servicios

4%
de comprarlo

Respuestas contabilizadas: “Un cierto cambio en la estrategia” y “Un cambio significativo en la estrategia”.
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espaia 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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A nivel espafiol, un 63% de los altos
ejecutivos considera que el precio sera el
criterio basico que utilizaran las
empresas en sus decisiones de compra,
un porcentaje superior al global (55%),
donde la recuperacién econémica esta
mas consolidada y, por tanto, la
influencia de la crisis y las reducciones
de costes es posiblemente menor.

La innovacion también sera un factor
decisivo (con mas peso a nivel global que
en Espafia) a la hora de conseguir
contratos y compras por parte de las
empresas, consolidandose cada vez mas
relaciones de colaboracién para la
innovacién entre proveedores y clientes.
En Espafia primara la innovacion en
procesos por parte de los proveedores
por encima de la innovacién en
productos, mientras que a nivel global
esta tendencia se invierte.

En lo que se refiere a la inclusién de
criterios éticos en las cadenas de valor,
mas de la mitad de los altos ejecutivos
opinan que las empresas tendran en
cuenta las précticas de responsabilidad
ambiental y corporativa de sus
proveedores. Esta tendencia se muestra
mas avanzada que en los consumidores.

Por ultimo, aproximadamente la mitad
de los altos directivos considera que las
empresas de paises emergentes les
ayudardn a crecer, aunque esta
percepcidn es 9 puntos menor en Espafia
que a nivel global.

En paralelo a los cambios en los habitos
de compra de las empresas, durante los
proximos tres afios se prevén cambios de
comportamientos en los gobiernos en lo
que refiere a sus decisiones de compra.
Por un lado, el 50% de las empresas
espafiolas considera que se beneficiaran
de las nuevas tendencias de compra del
Gobierno espafiol, puesto que prevén que
se tenderd a comprar a las empresas
nacionales —una tendencia que se prevé
todavia mayor a nivel global (56%)-.

Por tanto, si bien a nivel nacional se
puede dar un cierto recorte del gasto
publico, este podria verse compensado
por la tendencia del Gobierno a comprar
a proveedores nacionales y por la
demanda procedente de gobiernos de
paises emergentes.

En lo referente a la inclusién de criterios
de responsabilidad ambiental y
corporativa en la compra publica, la
denominada “compra verde”, Espafia
(30%) se encuentra todavia lejos del nivel
global (51%).

Grafico 21: A nivel espanol, las empresas basaran sus decisiones de compra mayoritariamente en el precio

P ¢En qué medida cambiara usted su estrategia en los préximos 3 afios en respuesta a los siguientes posibles cambios en los comportamientos

empresariales de compra?
65%
63%
63%
61%

59%
57%
57%
55%

55% 56%

53% 54%
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45%

1 2 3

Base empresas: Espafia (54); Global (870).
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Respuestas contabilizadas: “Un cierto cambio en la estrategia” y “Un cambio significativo en la estrategia”.
Fuente: 4.2 Encuesta de Alta Direccion en Espana 2010 Fundacion de PwC; 14.2 Encuesta Anual Global CEO 2010 PwC.
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Un futuro sostenible segtin Esta apuesta por la economia sostenible

un crecimiento inteligente por parte de las empresas, asimismo, ird
acompaflada de una mayor transparencia
El futuro de la economia mundial se en la informacion financiera por parte de

caracterizard, segin un 72% de los CEOs  las empresas internacionales.
a nivel global y un 64% a nivel espafiol,

por el apoyo activo, por parte de las Por otro lado, un 65% de los CEO
empresas, a aquellas politicas espafioles (y un 47% a nivel global) estan
gubernamentales que promuevan el convencidos de que los futuros

“buen crecimiento”. Es decir, las protagonistas de la economia mundial
empresas seran en el futuro un aliado serdn marcas que provendrdn de

activo de los gobiernos en la mercados emergentes. Una tendencia que
incentivacion de la sostenibilidad crecerd junto con la mayor apertura del
econdmica, social y ambiental, tanto a mundo al comercio internacional libre y
nivel local, nacional como global. los flujos de capital.

Grafico 22:

Apoyo empresarial al crecimiento sostenible

P ¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones sobre las dinamicas cambiantes de la
economia mundial?

Las principales nuevas marcas mundiales en la préxima década 65%
provendran de mercados emergentes 47%

Las empresas apoyaran activamente las nuevas politicas
gubernamentales que promuevan el “buen crecimiento”, es decir, 64%

aquel sostenible econdmica, social y medioambientalmente a un nivel [FEEEEE. - 2%

mundial, nacional y local
Las empresas internacionales serdn mas transparentes a la hora de 62%

declarar sus resultados financieros y obligaciones tributarias [ 4%

El mundo estara mas abierto al comercio internacional libre y a los 53%

flujos de capital [F I e

La cooperacion entre gobiernos hara que se armonicen a gran escala 53%

las nuevas regulaciones [ s0%

Los mercados emergentes son mas importantes que los mercados 46%

desarrollados para el futuro de mi empresa | 59%

El Gobierno y la sociedad empresarial seran mas eficaces al mitigar
46%

riesgos mundiales clave tales como el cambio climético, el terrorismo y T 55%
0

las crisis financieras

Las tasas y politicas impositivas convergeran cada vez mas entre las 38%

naciones | 41%

Los gobiernos nacionales vedaran los sectores estratégicos de su 26%

economia al control y propiedad de extranjeros — 37%

Espafna ™ Global

Base empresas: Espafia (98); Global (1.201).
Respuestas contabilizadas: “De acuerdo” y “Muy de acuerdo”.
Fuente: 4.2 Encue: i i6 A 0 Fundacié

.2 Encuesta Anual G
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Vision de PwC
Reinventando el crecimiento

En los altimos catorce afios la economia
espafiola ha crecido gracias a dos
factores: la cantidad y el precio. La
cantidad de trabajadores que se han ido
incorporando al mercado laboral y de
inversion efectuada —lo que ha
propiciado una moderacién salarial-, y
el precio —hemos disfrutado de una de
las bajadas de tipos de interés mas
importantes de la historia de Espafia—.
Sin embargo, este modelo ha tocado
fondo. La economia espafiola adolece de
una excesiva dependencia e insuficiente
transformacion de la construccion y del
turismo, unos costes laborales
crecientes, escasa productividad y
competitividad, y un elevado déficit
exterior. Esto solo puede cambiarse a
partir de un nuevo modelo productivo.

El nuevo patrén de crecimiento
competitivo para un mundo global, debe
sustentarse en pilares como la calidad,
el talento, la eficiencia, la innovacion, el
valor afadido y la internacionalizacién,
siendo a la vez respetuoso con el medio
ambiente, con el uso racional de los
recursos naturales y responsable con la
sociedad. Un modelo centrado en hacer
mejor las cosas y en hacer cosas
diferentes, no mds baratas. Un modelo
productivo basado en la calidad, el
talento y el valor afiadido no se agota
porque las capacidades de mejorar son
infinitas.

Si queremos un crecimiento inteligente,
basado en valor afiadido, talento e
innovacién, deberemos tomar algunas
medidas, entre ellas, revisar las
estructuras educativas, la formacién
profesional y el mercado de trabajo,
fomentar la innovacién empresarial y la
I4+D, impulsar las nuevas tecnologias y

modernizar las administraciones
publicas, apoyar la internacionalizacién
de las empresas, transformar el sistema
financiero en financiador de las ideas y
proyectos innovadores, incentivar
fiscalmente la adopcién de un
crecimiento inteligente y sostenible,
impulsar la eficiencia energética y las
fuentes de energia alternativas al
petrdleo, y fomentar una economia baja
en carbono combativa con el cambio
climdtico.

Nuestro futuro y el de las generaciones
venideras dependerd del éxito de gestion
de estos factores. Una labor que nos
corresponde a todos: empresas, sociedad
civil, administracién publica y
ciudadanos individuales.

El Estado, como regulador, debe legislar
transmitiendo confianza, provocando el
debate y la participacién de los
ciudadanos y, sobre todo, debe impulsar
la aplicacion de los ejes del nuevo
modelo productivo a las
administraciones publicas, colaborando
con el sector privado. La colaboracién
publico privada se revela imprescindible
para que este transito sea realizable.
Desde el mundo empresarial debemos
complementar las propuestas del
Gobierno. Cada sector, cada empresa
debe poner en marcha su plan de
reformas hacia una economia sostenible.
Finalmente, deberemos apelar a la
responsabilidad individual de cada uno
de nosotros para ser coherentes y
comportarnos conforme al nuevo patron
de crecimiento.

A este nuevo modelo lo denominamos
Economia Sostenible y Crecimiento
Inteligente.



Reflexiones finales de los altos

directivos

Hay grandes expectativas para el que sepa aprovecharlas.
Con prudencia, pero con valor, hay que lanzarse a la
aventura de innovar y salir fuera para poder formar
parte del escenario del futuro.

Las empresas espafiolas estan en
hibernacién. Se han quitado toda la
grasa existente con grandes reducciones
de plantilla y un enorme esfuerzo en
reduccién de gastos y se mantienen en
estado de emergencia esperando a que
el tiempo mejore. La situacién no es para
menos, y no esta claro cuanto durara.
Parece que empieza a verse la luz, pero
la apertura se hace con cautela.

Se han clarificado opciones. Esta mds
claro que hay que retomar el testigo de
la innovacién e innovar en productos y
en procesos porque el mercado ha
cambiado. Ya no vale replegar velas al
mercado interno, porque este mercado
muestra sintomas de atonia. La férmula
de reactivacion es innovar ante un
consumidor mas activo, conectado e
informado y unas empresas mas
sensibles al precio.

Ademas, hay que salir fuera, al exterior.
Otear los mercados emergentes y
lanzarse a nuevas aventuras en Asia o
Latinoamérica. Europa Occidental a
medio plazo no es el mercado a abordar.
La actuacion externa es compleja y
requiere de apoyos y talento, que
aporten las capacidades internacionales
necesarias para tener éxito. El modelo se
esta reinventando.

Mientras tanto, el Gobierno esta
realizando reformas estructurales
necesarias para nuestro pais, unas con
impacto positivo para las empresas,
como la reforma laboral o los incentivos
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directos (apoyos o medidas de reduccion
de plazos de pago), y otras mas
cuestionadas por su posible impacto en
el consumo, como la subida de
impuestos o la reduccién de la inversién
publica.

Pero la salida de la crisis no esta en el
Gobierno sino en la sociedad. En los
emprendedores y en las empresas que,
con medidas de ajuste, son capaces de
resistir y de volver a empezar,
manteniendo el empleo para poder
generar nuevos puestos de trabajo en el
futuro. El apoyo publico, inicialmente
volcado a apoyar al parado, deberia
dirigirse en apoyo al emprendedor que
sea capaz de crear empleo para ayudar a
ganar la gran batalla del paro en nuestro
pais.

En una sociedad en crisis con graves
problemas sociales, las expectativas se
vuelven de nuevo a las empresas,
pidiendo un papel mas activo, tanto en
el &mbito econémico como en el social.
Las empresas asumen que repensar el
crecimiento y reinventar la globalizacion
pasa por diseflar un crecimiento mas
inteligente que incorpore no solo
aspectos econémicos, sino también
sociales y medioambientales.

La recuperacién ya se empieza a ver en
Europa y a nivel global. La confianza ha
vuelto a los niveles del 2008, comienza
la creacién de empleo y las empresas ya
se estan preparando para la captacién de
talento y la innovacion. La gestion de

Reinventando el crecimiento

riesgos se ha incorporado a la
planificacion estratégica en los maximos
organos de decision y comienza a
priorizarse la innovacion frente al
precio.

En Espafia estamos atin a medio camino.
La confianza sube, pero no llegamos a
recuperar el nivel de antes de la crisis.
Hemos detenido la destruccién de
empleo y estamos en fase de
mantenimiento, pero atin no hemos
entrado en la tendencia de crear empleo,
y, por tanto, el talento no es todavia
nuestra mayor prioridad.

Nos mantenemos gracias a la reduccién
de costes y, por tanto, somos mas
sensibles al precio que a la innovacion
en la compra. Pero hemos aprendido que
la salida no es replegarse, sino actuar.
Desarrollar soluciones innovadoras y
salir al exterior, donde existen mercados
en crecimiento. Estas son las recetas del
momento que hemos compartido con la
Alta Direccién de un nutrido grupo de
empresas espafiolas.



Salvador Alemany
Presidente ABERTIS, www.abertis.com

“Los paises que optan por la disciplina, por el trabajo, por la tenacidad y resiliencia ante la adversidad,
que consiguen poner en marcha sus potencialidades son mds capaces de jugar en el mundo global que los
que se basan en posiciones mds especulativas. Hemos de olvidarnos de como era la situacion del 2007 y
comenzar a construir el futuro a partir de la realidad que tenemos.”

“Los mayores problemas que podemos tener en la actualidad son aquellos derivados de la falta de
financiacion. El problema de la ocupacion, en buena medida, estd relacionado con unas condiciones
dificiles para el acceso a la financiacién por parte del sector privado y, muy especialmente, la pequefia y
mediana empresa. Por otro lado necesitamos quizds no mds normas pero si una adecuada supervision
de los reguladores financieros, en la linea de las buenas prdcticas del Banco de Espafia. Hay que
garantizar que se dan las condiciones para que los mercados operen con transparencia. Eso contribuird
a generar confianza y credibilidad.”

“En épocas de dificultades la empresa no debe olvidar que a su papel como actor econdomico se suma su
papel como actor social, adoptando una actitud permanente de volver a empezar, de pensar que el
talento y los puestos de trabajo que hoy es capaz de mantener, no sin esfuerzo, constituyen el resorte
necesario para aprovechar la nueva fase expansiva. Por otra parte la crisis, en una economia
globalizada, es asimétrica. Mientras unas economias crecen y exportan capital y riqueza, otras
importan este capital y luchan por reponerse. Hoy, el mercado “doméstico” de cualquier compafiia con
independencia de su tamarfio, es ya el mundo.”

José Ramon Camino de Miguel
Presidente, ALCOA ESPANA, www.alcoa.com

“La perspectiva es que nuestro mercado va a seguir creciendo mds alld de 2011, y lo que necesitamos
ahora mismo es estabilidad en los mercados. El afio 2010 se ha caracterizado por una demanda muy
estable, muy consistente. Las perspectivas para el afio 2011 son similares a las del afio pasado, al menos
en su primera mitad.”

“La inestabilidad es perjudicial para todas las empresas. Este escenario provoca que sea mds dificil
acceder al crédito, que el dinero sea mds caro, etc. Ademds, esta situacion es también negativa para la
imagen de Espafia y de Europa.”

“Uno de los retos para nosotros es la renegociacion de los contratos de suministro de energia con el
objetivo de garantizar en el futuro un coste que nos permita seguir siendo competitivos. Para nosotros
tiene una gran importancia la evolucion del mercado de emisiones de gases de efecto invernadero, ya que
ello va a tener un impacto muy notable en los costes de generacion de electricidad y por tanto en nuestra
factura eléctrica. A nivel global, nuestra politica de nuevas inversiones busca situarse en paises con un
coste de energia menor.”

“El voluntariado empresarial es una herramienta muy potente de contribucion a la sociedad. Si la
compariia es capaz de promover este tipo de involucracion de los empleados, esto sin duda beneficia no
solamente a la sociedad en general, sino también internamente a la empresa. Las empresas no solamente
tienen que ser generadoras de riqueza y trabajo sino que también tienen que ofrecer un mayor retorno a
la sociedad. Los proyectos de voluntariado contribuyen a ello.”
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Jaume Guardiola
Consejero Delegado, BANCO SABADELL, www.bancsabadell.com

“Para el conjunto del sistema financiero los problemas son la solvencia, presionada por las mayores
exigencias de capital y el peso de los saneamientos como consecuencia del ajuste inmobiliario, y la liquidez,
que tiene un efecto directo en los mdrgenes. Todos estos factores conducirdn a una mayor concentracion y
ahi habrd una oportunidad para las entidades que en mejores condiciones afronten este proceso.”

“Nosotros, que somos un banco con una muy buena posicion en la banca de empresas y en los clientes de
alto valor, estamos ampliando nuestro foco a los sectores medios de particulares, las microempresas y los
comercios. Esto implica una evolucion en la forma de hacer las cosas, entre ellas, la manera en que
incentivamos a nuestras redes comerciales.”

“Sigue habiendo capital para operaciones que tengan retorno, para jugadores que tengan experiencia en
procesos de consolidacion, pero las circunstancias de pais son ahora mds dificiles que antes para conseguir
capital.”

“En realidad el ajuste en términos de costes ha sido formidable, pero se ha hecho injustamente, ya que no se
ha basado en el rendimiento o el talento sino en la edad, porque son los jovenes los que tienen los contratos
temporales, y eso es un drama a corto y medio plazo y dificultard la recuperacion.”

Eduardo Herranz
Consejero Delegado, CASSIDIAN SYSTEMS - Grupo EADS, www.cassidian.com

“Los dos ultimos afios han sido terribles debido a las drdsticas reducciones en inversion de nuestros clientes
principales, que son la Administracién del Estado y las Comunidades Auténomas. Creemos que empezard a
moverse todo de nuevo en el 2012 por la necesidad de realizar inversiones, ya que los equipos se quedan
antiguos y hay que renovarlos.”

“Tratamos de aconsejar a la administracion y ser de ayuda para ésta. Entendemos cudl es su situacion y
comprendemos que estamos en un momento de recortes. Igual que las empresas tenemos que hacer recortes,
es obvio que la administracién también tiene que hacerlos.”

“Necesitamos realzar nuestra identidad en el mercado y por eso hemos considerado necesario crear una
nueva marca que nos identifique con seguridad y con defensa.”

“Nuestra innovacién se realiza a nivel de grupo, ya que nuestra actividad de [4+D no puede estar dispersa
sino que tiene que estar concentrada. Desde cada uno de los paises proporcionamos recursos e informacion
acerca de como tiene que evolucionar el I+D, es decir, que tipo de productos hay que desarrollar a partir de
las conversaciones con los usuarios. En I+D estamos gastando, cantidades muy importantes, por encima
del 12-14% de nuestras ventas para poder mantenernos como lideres en nuestros mercados dado que
debemos proporcionar continuamente nuevas soluciones a nuestros clientes.”
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Rafael Villaseca
Consejero Delegado, GAS NATURAL FENOSA, www.gasnatural.com

“Hemos notado un recorte en el consumo energético empresarial. Muchas empresas han reaccionado ante
las subidas de precios y han empezado a implementar importantes planes de eficiencia. En ese sentido, el
consumo a nivel nacional se verd afectado. Sin embargo, que las empresas empiecen a reducir costes y a
decidir que quieren ser eficientes energéticamente es muy positivo.”

“Todas las empresas del sector estamos siendo muy prudentes en las evaluaciones de oportunidades. No se
estdn haciendo grandes operaciones. Tenemos que ver hacia dénde nos llevan los cambios que estdn
sucediendo. Por ello creo que las empresas seguirdn con un plan de reduccion de costes, creacién de
sinergias, reduccion de la deuda, y mantenimiento de una posicion favorable a los dividendos.”

“Innovar es capturar todas las iniciativas nuevas que pueden dar valor afiadido. En los paises donde
tenemos presencia procuramos innovar aportando productos y sistemas que ya han funcionado en Espafia.”

4

Laura Gonzalez-Molero
Directora General, MERCK, www.merck.es

“El mundo es global. Intentar pensar en nuestras compafias a nivel local es un error. Hoy en dia, ningtin
pais puede presupuestar nada de manera aislada porque tenemos mucha interdependencia. Somos
' \ ciudadanos europeos y lo que hagamos aqui tiene repercusion en el resto de paises.”

“En la actualidad el mayor talento estd yéndose de nuestro pais. ;Como podemos atraerlo? Es muy dificil.
Esparfia estd bien como destino de vacaciones, pero operar en este pats es complicado. Tenemos unos retos
sociales y culturales que, mientras no los afrontemos y seamos capaces de canalizarlos, va a ser muy dificil
que podamos crear un modelo de pais y econdmico competitivo.”

“Las empresas tienen que contribuir, no al estado del bienestar, sino a la sostenibilidad del sistema y a
definir un nuevo modelo econémico que nos permita competir de manera global, con valentia y con
responsabilidad.”

“En este contexto, el gran cambio en el que estamos inmersos es un cambio cultural: tenemos que aprender
a pensar que tenemos que cambiar todo los dias.”
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Lide Verdugo
Directora General, NYCOMED ESPANA Y PORTUGAL, www.nycomed.es

e “La destruccion de tejido empresarial, de puestos de trabajo, de riqueza del pais ha sido de tal intensidad y
’ magnitud que la recuperacion por fuerza va a ser lentisima. Nunca volveremos a lo que teniamos en 2007 y
ello lleva a un redimensionamiento de expectativas en relacion a lo que vamos a tener cuando salgamos de

la crisis.”

“El estado del bienestar, tal y como lo hemos conocido hasta hoy, se va a resentir como consecuencia de
esta crisis. Hay servicios que va a haber que redimensionar a la nueva realidad econémica del pais, otros
que habrd que adaptar a una realidad social, demogrdfica y econémica distinta e incluso servicios que se
trasformardn completamente o desaparecerdn. Aunque subamos los impuestos, no serd suficiente para
mantenerlo todo como estaba.”

“A pesar de la situacién economica y de la dificil coyuntura debido a la bajada de precios, seguimos
haciendo cursos de formacion. La formacién es una prueba de compromiso con tu equipo y, sobre todo, una
herramienta para la mejora de la competitividad muy importante. En lugar de recortar la formacion, como
hacen muchas empresas en contextos de crisis, defiendo todo lo contrario: creo que incluso habria que
potenciarla mds.”

“Todas las crisis son oportunidades para generar nuevas formas de hacer negocio y para repensarnos el
modelo vigente de negocio. Este escenario es una magnifica oportunidad que va a fortalecer a las
compafiias que hagan bien los deberes. La clave es ver si podemos aprovechar la crisis para salir
reforzados.”

Sebastidn Escarrer
Vicepresidente - SOL MELIA, www.solmelia.com

“Para mi el primer punto de contribucion por parte de las empresas a la sociedad es trabajar para la
sensibilizacion de la ciudadania sobre la sostenibilidad, ayudar a que los ciudadanos, en sus decisiones de
compra, cada vez valoren mds a las empresas responsables. En segundo lugar, contribuimos a la sociedad
dialogando y escuchando a nuestros stakeholders; nadie mejor que ellos nos puede orientar sobre cémo
podemos mejorar. Y, en conjunto, hay que saber ejercer un liderazgo responsable, animando a que otros te
sigan y creando aliados.”

“Para nosotros el principal riesgo en la actualidad es la falta de atencién al exterior. Y me refiero, en
primera instancia, a los grupos de interés. Nuestro reto hoy es conseguir un equilibrio en la creacion de
valor para los distintos grupos de interés. En la actualidad ya no puede seguir prevaleciendo un tinico
grupo de interés ni dirigir las compaiiias solo desde y hacia dentro. Si sélo atiendes a un grupo, sufrirds
una miopia que hard que la maximizacion de valor al accionista no se pueda sostener.”

“El siglo xxi, desde que empezd, ha estado tan cargado de cambios, tan rdpidos y de tal calado, que ha
puesto a las empresas ante un reto muy claro: o creas una cultura de escucha activa a los stakeholders o te
quedas atrds. No mirar suficientemente hacia fuera para adaptarse es para mi el mayor riesgo. En nuestro
caso, ha sido importante incorporar la preocupacion por la sostenibilidad desde los tres dmbitos: social,
cultural y medioambiental. Porque sin sostenibilidad no hay turismo.”

“Uno de los riesgos actuales es no saber adaptarse y anticiparse con una cultura de escucha activa a los
diferentes stakeholders, sobretodo en una Espafia que ha vivido por encima de sus posibilidades y que
ahora tiene que adaptarse mds que nunca. Para nosotros la internacionalizacion estd suponiendo un
crecimiento espectacular.”
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Pedro Navarrete
Presidente y Director General SONY ESPANA, www.sony.es

“Parece que vamos a seguir padeciendo un entorno muy parecido al que tenemos, de estancamiento, incluso
crecimiento negativo aungque sea pequefio. Esto se traduce en un efecto de rigidez en la economia todavia
importante, que tiene mucho que ver en con los plazos de cobro. He visto suspender pagos a clientes
nuestros que seguian ganando dinero y que seguian siendo empresas medianas, pequefiitas, pero sélidas,
sencillamente por la falta de liquidez. Tendremos que seguir soportando la falta de crédito.”

“La cuestion clave es cémo llegar a aprovechar las empresas no sélo para el desarrollo puro de lo que la
profesion o el puesto de trabajo de cada persona requiere sino para conseguir aprovechar el talento de las
personas en su globalidad. Es entonces que las empresas se convierten en mucho mds. El reto es ofrecer en
el dmbito de la empresa no solamente un espacio fisico donde se desarrolle su capacidad profesional sino
que la empresa también les ofrezca posibilidades para desarrollar sus necesidades personales.”

“Una empresa que se comporta de manera ética y transparente estd haciendo una inversién a largo plazo.
Estd claro: las empresas transparentes tendrdn muchos menos quebraderos de cabeza y muchas mds
oportunidades a largo que plazo que las empresas que no respeten las normas.”

“No solamente se requiere innovacion, sino también creatividad. La innovacion es hacer de manera
diferente algo que ya existe y, en el cambio, o se gana en productividad, en eficiencia, o en valor para el
consumidor final. Mientras que crear es hacer algo que no existia antes. Debemos innovar y crear.”

“Es muy legitimo que la empresa emprenda en cada momento la estrategia que ellos crean que va a ser
mejor para conseguir sus objetivos, los objetivos de sus accionistas. El reto estd en hacerlo de una manera
que sea socialmente responsable y en un entorno, sobre todo en el que estamos, en destruir el menor valor
posible. El crear valor empieza por no destruirlo.”
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l Metodologia del estudio

Esta es la 4.2 Encuesta de
Alta Direccion en Espania
Hemos seguido la misma metodologia empleada en las

ediciones anteriores con el fin de continuar asegurando la
representatividad del sector empresarial espafiol. Para ello se
han realizado 98 entrevistas dentro del tejido empresarial
espariol, de las cuales 11 han sido entrevistas en profundidad.

La 4.2 Encuesta de Alta Direccién en
Espafia, impulsada por la Fundacién de
PwC, ha seguido idéntica metodologia
que la Encuesta Anual de CEOs de PwC
anivel global, y que en 2011 ha
presentado su decimocuarta edicion.

Entre octubre de 2010 y enero de 2011,
se han realizado 98 entrevistas con altos
directivos de las principales empresas
espafiolas. Para la encuesta mundial, se
entrevistaron a 1.201 altos directivos en
69 paises, entre septiembre y diciembre
de 2010.

En la encuesta espafiola, la figura de la
Alta Direccidn se corresponde con los
cargos de consejero delegado o director
general, y en algunas ocasiones con el
de vicepresidente o presidente, segtin la

organizacion de las diferentes entidades.

Au.tomOCI.OI’\ Financiero
e industria 25%
22% ’

Tecnologia y
comunicacion

8%
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En los graficos que aparecen a lo largo
del informe no se muestran las
respuestas “No Sabe” y “No Contesta”
(excepto en algtin caso, que ya esta
indicado), por lo que no necesariamente
los porcentajes de los mismos suman el
100%.

Las empresas participantes son una
muestra de los sectores mas
representativos de la economia
espafiola, y muchas de ellas son
referentes en su sector.

Energia
1%

44%

Reinventando el crecimiento

La mayoria son compaiifas espafiolas
con sede en territorio nacional y, en
menor medida, multinacionales con
sede en Espafia.

Por volumen de facturacién,
aproximadamente un 34% de las
empresas encuestadas ingresan mas de
700 millones de euros, mientras que un
66% se situa por debajo de los 700
millones.

Alos 98 altos directivos se les ha
entrevistado presencialmente, por
teléfono o mediante correo electrénico.
Paralelamente, se han realizado 11
entrevistas en profundidad para captar
con mas detalle la percepcion de altos
cargos representantes de los sectores
econdmicos mas sensibles.

Las reflexiones finales de los altos
directivos aparecen ordenadas por
orden alfabético de acuerdo con el
nombre de las empresas.

El informe con los datos de la 4.2
Encuesta de Alta Direccién en Espafiay
la 14.2 Encuesta Anual de Alta Direccién
a nivel global, estan disponibles para
mayor detalle en: www.pwc.com/es y en
WWW.PWC.COm/Ceosurvey.

Gran consumo,
farmacia y servicios



Empresas participantes

Noventa y ocho altos directivos de empresas
espafolas procedentes de todos los sectores

Abertis Infraestructuras

Eugenio Santos Envasados y Servicios

La Prevision Mallorquina

Adif Euskal Trenbide Sarea Lyrsa

Alcoa Fanuc Robotics Ibérica Makro Autoservicios
Ambar Grup Inmobiliari Fermon Indis Manipulados del Ter
Anjoca Ferro Spain Merck Espafia
Areas Espafia Gas Natural Fenosa Microsoft

Arsys Internet General Cable MRW

Asea Brombo Beri General Electric Mutua Universal
Asset — Asociacion Espaiiola de Generali Espaiia Mutual Médica
Tesoreros de Empresa Groupama Nestlé Espaiia
Azkoyen Grup Cultura 03 Norauto

Banco de Sabadell Grupo Antolin Norfin

Bankoa Grupo BBVA Nycomed

Bayer Grupo Celsa Oberon

BCA Grupo Gof Ocasa

Bilbao, Cia. De Seguros y Reaseguros Grupo Huertas OCE Espafia

Blue Tanit-Shareholders Grupo Lar ONCE

Caja de Ingenieros Grupo Marafién XXI Prenatal
Cantalou Grupo Mutua Madrilefia Promhogar
Capital Markets Holding Grupo Pérez Rumbao Prysmian Cables y Sistemas
Caser Grupo Sar Pyrénées

CECA Grupo Satocan Reckitt Benckiser
Chester Investments Grupo SM Red.es

Cigna Health Benefits Grupo Torres Reftrans

Comar Grupo Zena Reiter Systems
Confortel Hoteles Gilitermann Sol Melia
Consejo de Seguridad Nuclear — CSN Heineken Sony Espafia
Conservas Dani Helados Alacant Stora Enso
Conservas E Cidacos Hound Line Talgo
Corporacion Patricio Echeverria Interbrokers Telepizza
Daimler Mercedes Benz Johnson Controls Unide

Cassidian Systems - Grupo EADS Jungheinrich Unilever
Empresa de Blas y Cia. La Caixa Unnim
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