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Over the past 18 months, I have had the privilege of talking to business and political
leaders around the world. While the mood has improved since the financial crisis started
in 2008, there are still many uncertainties on how economic scenarios will unfold for
most countries. One thing that is clear is that this is a time when strong leadership and
the courage to undertake change is more crucial than ever.

Spain has made significant progress on many counts over the last couple of decades.
Spain and Spanish leading companies hold a position in today’s global landscape that

is far more important than 15-20 years ago. Yet, as explained by this report by our
Spanish office and by FEDEA, the country must address the need for some fundamental
changes. The most important issue to tackle is what at McKinsey we call the “productivity
imperative”. To put it simply, Spanish businesses and administrations need to do more
to embrace best-in-class practices and policies to boost productivity growth rates. This is
critical to regaining competitiveness and sustainable growth. Another issue that I would
like to stress as critical is the adaptation to the global rebalancing underway -- that is to
say to become a more outward economy and, in particular, to follow the creation of the
next big pools of growth (especially in Asia).

As a Firm we have observed and often participated in the transformation of many
countries. We have seen that change is possible and we should be optimistic about it

-- in particular, when one builds on the strengths of a large developed economy like
Spain. Among the most important conditions for success, we find the creation of a broad
consensus on what needs to be done, as well as the existence of strong leadership who can
push forward a vision that is shared by a large majority. Those two elements -- direction
and leadership -- are as important as the actual set of initiatives to be put in place.

That is the challenge that Spain must take on — success is both possible and necessary.

Dominic Barton
Global Managing Director of McKinsey and Company




Alo largo de los tltimos 18 meses, he tenido el privilegio de hablar con lideres politicos y
empresariales de todo el mundo. Aunque el estado de 4&nimo ha mejorado desde el inicio
de la crisis financiera en 2008, existe aiin mucha incertidumbre sobre cuéles seran los
escenarios econémicos resultantes para la mayoria de los paises. Lo que si esta claro es
que en este momento un liderazgo fuerte y el valor de acometer cambios son mas criticos
que nunca.

Espana ha progresado de manera significativa en multitud de dimensiones a lo largo de las
ultimas décadas. Espafia y sus empresas lideres han alcanzado un papel en el panorama
global mucho méas importante del que tenian hace 15-20 afios. Sin embargo, como se

explica en este informe elaborado por nuestra oficina en Espana y por FEDEA, el pais debe
afrontar la necesidad de cambios fundamentales. El desafio mas importante es lo que en
McKinsey llamamos el “imperativo de la productividad”. En pocas palabras, las empresas y
las administraciones espafnolas deben adoptar las mejores practicas y politicas para impulsar
el crecimiento de la tasa de productividad. Esto es critico para alcanzar competitividad y

un crecimiento sostenible. Otro tema relevante que me gustaria resaltar como critico es la
adaptacion al “rebalanceo global” — es decir, incrementar la orientacion hacia el extranjero y,
en particular, adaptarse a las nuevas fuentes de crecimiento (especialmente en Asia).

Como Firma hemos observado y a menudo participado en la transformaciéon de multiples
naciones. Hemos visto que el cambio es posible, y que deberiamos ser optimistas en poder
alcanzarlo — y muy en particular al construir sobre las fortalezas de una economia grande
y desarrollada como la espafiola. Entre los factores clave de éxito que consideramos
necesarios estan la creacion de un amplio consenso sobre qué objetivos plantearse, asi
como la existencia de un liderazgo fuerte que sea capaz de empujar hacia una vision
compartida por una mayoria amplia. Estos elementos — direccion y liderazgo — son tan
importantes como la serie de iniciativas a implementar.

Este es el desafio al que se enfrenta Espana — el éxito es posible y necesario.

Dominic Barton
Global Managing Director de McKinsey and Company
















En el 2009 nuestra tasa de paro fue de un
18%, frente al 12% de EU-15

Mas de un 55% de la diferencia en
productividad se debe a una menor
productividad sector a sector




El numero de personas con educacion
terciaria supone ya un 28% de nuestro
mercado de trabajo, frente al 24% europeo

Desde 1995 hemos creado casi 6 millones
de puestos de trabajos

Espana es un lider mundial en el sector

turistico, generando un 45% mas de
empleos que la media europea

La diferencia de rigueza espanola respecto
a Europa se ha recortado un 35% desde
1995

Nuestra tasa de participacidén al mercado de
trabajo ha aumentado un 25% respecto a
1995, superando los niveles de EU-15
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1. El modelo de crecimiento de
Espana es insostenible

El crecimiento de riqueza de Espafa durante los Ultimos 15 afios ha sido muy elevado. Desde
1995 y hasta la llegada de la crisis en 2008, la diferencia en renta real per capita con el resto de
Europa se ha reducido mas de 7 puntos porcentuales, alcanzando el ~90 por ciento de la renta
media en EU-15 (Figura 1).

Figura 1
Evolucién de la riqueza en Espana comparada con Europa

PIB real per capita indexado, 1 = EU-15
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Fuente: The Conference Board, IMF.

El gran motor del crecimiento en este periodo ha sido el aumento del empleo. Este fenédmeno
explica mas del 75 por ciento del crecimiento de la renta per capita de los espanoles. En el afio
1995 en Espanfia se trabajaban un ~20 por ciento menos de horas por habitante que en Europa
(560 vs. 675). En 2007 esta situacion se habia invertido (740 en Espaia frente a 720 en Europa).
El factor principal detras de esto ha sido un aumento estructural en la tasa de participacion’, que
ha pasado del 60 al 75 por ciento, explicado principalmente por la incorporacién de la mujer al
mercado laboral (Figura 2).

1. Personas dispuestas a trabajar del total de personas en edad laboral
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Figura 2
Descomposicién de la utilizacién laboral en factores y contribucion

Horas trabajadas per cépita

25 134 | N 28
,,,,,,,,, : 661
88
21
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Hombres  Mujeres  Inmigracion Total 1 +19%
557 —
-39 +38

Utilizacién A Horas por A Tasa de A Tasa de A Porcentaje Utilizacién

laboral,1995 empleado empleo participacion de gente en laboral, 20092
edad de
trabajar

1 Para asignar el incremento correspondiente a cada grupo se ha calculado cual seria la tasa de participacion en el 2009 si cada uno de ellos
permaneciera a niveles de 1995, restandose a la tasa de participacion real y aproximando el incremento real como la suma de estas diferencias

2 Cada efecto combinado de las distintas variables se ha repartido a partes iguales entre ellas

Fuente: The Conference Board, IMF, INE, andlisis del equipo.
En consecuencia, a pesar de la reciente crisis, en Espana se han creado casi 6 millones de puestos
de trabajo desde 1995, distribuidos entre casi todos los sectores de la economia (Figura 3).

Figura 3

Incremento por sector de los puestos de trabajo en Espana desde 1995

Miles de puestos de trabajo. 1995 - 2010-Q2

Act. inmobiliarias y servicios empresariales 1,104
Comercio y reparacion de vehiculos de motor 746
Actividades sanitarias y servicios sociales 671
Hosteleria 622
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 622
Administracién, defensa y seguridad social 582
Construccion 504

Educacion 499

Hogares que emplean personal doméstico 385

Otras actividades sociales 266

Intermediacion financiera 143

Produccion y distribucién de energia eléctrica, gas y agua 94

Industrias manufactureras 27

Industrias extractivas -32

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 294

TOTAL I 5556
Fuente: INE.

El modelo de crecimiento de Espafa es insostenible
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Sin embargo, este proceso de creacion de empleo y riqueza ha revelado, con la fuerte
destruccién de empleo acumulada desde 2008, su insostenibilidad. Las claves para entender la
insostenibilidad del modelo productivo son dos: el aumento insuficiente de la productividad y la
acumulacion de desequilibrios externos.

La productividad de Espana no ha
aumentado lo suficiente

La mejora de la productividad en Espafia ha sido claramente insuficiente. El crecimiento espanol
ha venido acompafado por una importante inversion de capital y de esfuerzo humano (horas
trabajadas). Sin embargo, la aportacion de estos dos factores ha producido un menor crecimiento
que en otros paises, con una dedicacion similar de recursos (Figura 4).

Figura 4
Contribucién de los factores al crecimiento real del PIB

Crecimiento porcentual medio. 1995 — 2007

Contribucién al crecimiento

Crecimiento del

PIB real = Factor trabajo + Factor capital + Productividad!
3,1% 0,9% 1,5% 1,2%
2,2% 0,6% 1,2% 0,4%
2,8% 1,0% 1,3% 1,1%
2,2% 0,7% 0,9% 0,8%
1,6% -0,1% 1,0% 0,7%
1,4% 0,8% 0,9% -0,4%

1 Incremento del PIB derivado del aumento en productividad (Multifactor productivity). Para EU-15 los datos son del periodo 1995 - 2005 y sélo
incluye paises para los que el efecto multifactorial puede ser calculado: AUT, BEL, DNK, ESP, FIN, FRA, GER, ITA, NLD & UK

Fuente: EU KLEMS.

De hecho, durante el periodo 1995-2008, Espafia ha sido uno de los pocos paises europeos con
una variacion negativa de la contribucién a la productividad total de los factores.

Desde 1995 Espafia ha experimentado una continua erosién de su productividad con respecto a

Europa hasta los inicios de la crisis, momento en que se produjo un repunte, muy asociado a la
destruccién de empleo de baja productividad en nuestro pais (Figura 5).
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Figura 5
Evolucién de la utilizacién laboral y de la productividad comparada con
Europa

Productividad real indexada, 1 = EU-15; Utilizaciéon laboral, horas per capita anuales
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Fuente: The Conference Board, IMF

Esto es muy preocupante, pues la productividad es la variable clave que determina el nivel de
bienestar que una economia puede sostener. En efecto, para que un pais sea capaz de mejorar
el nivel de vida del que disfrutan sus ciudadanos es absolutamente necesario que este pais
produzca cada vez mas bienes y servicios por trabajador empleado (Figura 6).

Figura 6
Relacion entre la productividad y la riqueza de un pais

2009
N =
PIB per capita EEUU
Miles de EUR
2009'/capita &
Austria —~ Irlanda Holanda
Dinamarca Suecia
Reino Alemania S
) i Unido Bélgica
Finlandia (
EU-15 -JFrancia
Grecia Italia“' Espaiia
\D Portugal
Productividad

EUR ESP 2009/hora trabajada

1 La notacion “EUR ESP 2009” indica que se han utilizado los ratios de paridad de poder adquisitivo y deflactores necesarios para expresar el dato
en precios y moneda espafiola del 2009

Fuente: Conference Board; IMF; andlisis del equipo
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Es por eso que la incapacidad de la economia espafiola para generar crecimiento de la
productividad en los ultimos 15 afos es la debilidad clave del modelo de crecimiento espariol.

Si no remediamos este aspecto, las diferencias negativas afio tras afio en el crecimiento de la
productividad se traduciran inevitablemente, acumuladas durante afios, en una gran brecha frente
al resto de Europa en la cantidad de bienes y servicios, de ocio, de transferencias sociales en
forma de pensiones y asistencia sanitaria para todos, que nuestro pais serd capaz de permitirse.

Una revision mas detallada de las causas de esta diferencia en productividad laboral apuntan

a que, si bien Espafa tiene un mayor peso relativo de sectores poco productivos (por ejemplo
Construccion), mas del 50 por ciento del diferencial en productividad se produce por una menor
productividad relativa dentro de cada uno de los sectores (Figura 7).

Figura 7
Desagregacion de la diferencia de productividad con respecto a Europa entre
efecto composiciéon y contribucién por sector

Diferencia de productividad entre Espafia y EU-15 en 2005, porcentaje

13,5 % 59 %
(45%)
(100%)
Diferencia de Efecto Efecto contribucion
productividad composicién sector a sector
con EU-15 sectorial

Nota: El sector publico y las actividades inmobiliarias no estan incluidos en el analisis

1 El efecto de la contribucion sector a sector se calcula como el incremento de productividad que tendria Espafa si su mix sectorial se mantuviese
constante y la productividad de cada sector fuera la misma que la europea. La contribucion del mix sectorial representa el aumento de la productividad
que tendria Espafia con el mix de Europa.

Fuente: EU KLEMS, andlisis del equipo
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Es decir: uno por uno, la mayor parte de los sectores espafoles son menos productivos que

sus equivalentes europeos. Ademas, aquellos pocos sectores que son todavia mas productivos
que en Europa también han visto reducida su ventaja. Sélo en el sector bancario se observa un
incremento de la productividad. De hecho este sector es una excepcién notable ya que no soélo es
mas productivo que en Europa sino que ademas ha aumentado su diferencial de productividad,
aunque es posible que dicho diferencial se vea afectado por los efectos de la crisis inmobiliaria y
del sector de la construccion.

La discreta evolucién de la productividad espafiola, unida a un incremento significativo de los
costes laborales, esta produciendo una significativa erosién de la competitividad de Espafa frente
a otras economias (Figura 8).

Figura 8
Evolucion del coste laboral en Europa

Incremento de la compensacion laboral Incremento nominal del coste
Porcentaje, 1999 - 2008 laboral por unidad real producida
Porcentaje, 1999 - 2009
75 7
70 T Ianda O 35%
e T Pérdida d -
B érdida de i 33%
60 competitividad Grecs °
55 N\ 27%
50 i O 25%
45 r a Holanda
259
40 F Portugal %
L Finlandia 22%
35 Francia ?
30 () O 19%
o5 | Italia Bélgica
b G ’ 18%
20 ustria anancia Qe
competitividad 16%
15 Alemania
1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 — 7%
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 0%
Incremento de la productividad °

Porcentaje, 1999 - 2008
Nota: La linea representa los puntos de coste laboral unitario constante. La pendiente se basa en el el indice de Precios al Consumo en la Euro area

Fuente: OECD

Este es uno de los efectos directos mas importantes del mal desempefio en términos de evolucion
de la productividad.

El modelo de crecimiento de Espafa es insostenible
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Los desequilibrios externos refuerzan la
necesidad de un cambio

La evolucion de la relacion comercial con el exterior a lo largo de este periodo esta caracterizada
por la acumulacién de fuertes desequilibrios en términos de balanza comercial y financiera, que
obligan a Espafa a depender continuamente de la financiacion exterior.

Una primera constatacion se refleja en el hecho de que, en parte por el importante peso de la
inmigracion, el crecimiento espafol ha estado orientado en mas de un 80 por ciento al consumo
doméstico, considerablemente por encima de otras economias europeas como Francia (70%),
Reino Unido (50%) o Alemania, que solo ha crecido en produccion orientada al exterior. En
consecuencia, en comparacion con estas economias, Espafia tiene un mayor porcentaje de su
produccion orientada a consumo doméstico (Figura 9).

Figura 9
Incremento de las horas trabajadas en base a consumidor final

Miles de millones de horas trabajadas

Contribucion al crecimiento, % D

1>100% | | <0% |
St —, O m— G SEmm 56,9
| 50% | [ 50% |
452 P P 50,0
L 17% | [ 83% |
33,6
235 —_— 7 G/ T
1995 Para consumo  Para consumo 2007

internacional doméstico

Fuente: EU KLEMS, INE, andlisis del equipo

Esta evolucion esta relacionada con el importante aumento de la inmigracién durante los afios
del boom. Hasta la llegada de la crisis, los inmigrantes han ocupado puestos de trabajo para
los cuales no existian suficientes trabajadores nacionales, por ejemplo como peones de la
construccién. Esto ha permitido a los nativos moverse hacia trabajos mas cualificados.

En segundo lugar, Espafia ha aumentado en mucha mayor medida la importaciéon de bienes y
servicios (que han crecido un 10,1 por ciento anual en términos nominales de 1995 a 2008) que

la exportacion de los mismos (que ha crecido al 8,5 por ciento anual en el mismo periodo), dando
lugar a una degradacion significativa de la balanza por cuenta corriente, y alcanzando niveles de
déficit (-6,9 puntos porcentuales sobre el PIB) muy elevados. Aunque estos déficits se han visto
parcialmente corregidos en el periodo mas reciente, el desequilibrio acumulado es muy significativo.
El resultado de estos altisimos déficits sostenidos ha sido una necesidad de financiacién que,
acumulada a lo largo de los afios 2000 a 2009, sumaba 520 miles de millones de Euros (Figura 10).
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Figura 10
Necesidad de financiacion de la economia espafnola

Miles de millones de euros Acumulada 2000-2009, miles de millones de euros D
Sector publico Sector privado Total de la economia
2000 -6
2001 4
2002 -3
2003 -2
2004 -3 -38
+
2005 9 -68
2006 20 -102
2007 20 -121
2008 -44 -55
2009 |-118
[-132B€ | | -386 BE |

Fuente: Banco de Espafia

Este patron de crecimiento ha llegado a su fin. Espafia necesita desarrollar un nuevo modelo de
crecimiento, basado en mejoras sustanciales en la productividad y competitividad, que le permita
crecer en riqueza y empleo esta vez de manera sostenible a futuro (Figura 11).

Figura 11
Evolucién del modelo de crecimiento de Estados Unidos, Europa y Espana

PIB per capita, EUR ESP 2009
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Fuente: The Conference Board, MGl
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2. Un futuro posible

En base a una metodologia que asume un perfil sectorial sostenible y productivo para Espafa,
a través de una comparacién con ejemplos internacionales o con nuestra situacién histérica,
creemos que Espafia tiene potencial para crear 1 millén de empleos si alcanza niveles de
productividad y actividad de la media Europea, y de hasta 3 millones en el caso de alcanzar
niveles de Estados Unidos. Sin embargo, para alcanzar este objetivo es necesario un cambio
radical del modelo econémico del pais. En este trabajo analizamos los ejes principales de este
nuevo modelo econémico y comenzamos a sugerir algunas de las politicas que podrian servir
como motor del cambio.

“Espana tiene potencial para crear
1 millon de empleos si alcanza
niveles de productividad y actividad
de la media Europea, y de hasta

3 millones en el caso de alcanzar
niveles de Estados Unidos”

26

Como punto de partida, sin embargo, y antes de profundizar en los retos a los que nos
enfrentamos, destacamos cuales son las fortalezas de Espafia sobre las que cimentar el cambio:

Infraestructuras de primera linea
mundial que complementan los activos
naturales

Los ultimos 20 afos han supuesto un enorme esfuerzo de inversién en infraestructuras,
especialmente en cuanto al transporte de pasajeros se refiere. Con 276 Km. de autopistas por
millén de habitantes, Espafa tiene la red de autopistas mas extensa de Europa (Figura 12).
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Figura 12
Comparacion por pais de la infraestructura existente en Europa

Kildmetros de autopista por millén de habitantes, 2006
Portugal 241
Austria 203
Dinamarca 197
Suecia 193
Francia 172
Bélgica 168
Alemania 152
Finlandia 133
ltalia 112

Reino Unido 61

Fuente: Eurostat, Adif, analisis del equipo

A finales del 2010 Espana estara situada como la primera nacién del mundo en nimero de
kilometros de alta velocidad en explotacién por delante incluso de paises de gran tradicién

en este modo de transporte como son Japoén y Francia. Igualmente se ha hecho un esfuerzo
enorme en los Ultimos 20 afios para modernizar los principales aeropuertos y puertos (Espafa se
encuentra entre el top 5 de paises que mas mercancias mueve en sus puertos). Estas inversiones
complementan los principales activos fisicos de Espafia — su posicidon geografica y su clima -y
contribuyen a hacer de Espafa un sitio muy deseable para vivir o visitar. Estos activos pueden
servir por ejemplo para convertir a Espana en el lugar donde los europeos tienen su segunda
vivienda o donde, aun mejor, los investigadores y emprendedores quieran imaginar sus ideas y
ponerlas en marcha.

Abundancia de un capital humano
competitivo

Si bien es cierto que las tasas de abandono escolar son muy elevadas y que todavia tenemos
carencias importantes en nuestro sistema educativo (p.ej, mucha poblacién activa con baja
formacién en detrimento de una educaciéon media, enfoque insuficiente en ciertas aptitudes mas
empresariales, etc.), el capital humano de los jévenes espafioles ha mejorado sustancialmente

en los Ultimos afios. En particular, el 38,2 por ciento de la poblacién espafiola entre 25 y 34 afios
tiene una titulacion universitaria, frente al 33,5 por ciento Europeo. Estos licenciados son mas
econdmicos de emplear que en la mayoria de otros paises europeos: contratar a un licenciado
espafol de entre 25 y 34 afios supone un coste medio de 38,000 euros, uno aleman 66,000 y uno
inglés 70,000 (Figura 13).

Un futuro posible
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Figura 13
Coste laboral de los universitarios europeos entre 25 y 34 anos

Miles de Euros. 2006

Noruega’ 76,4
) * En el 2009 Espafna

Estados Unidos' 70,8 alcanzé un 28 por ciento de

. . universitarios sobre el total
Reino Unido’ 69,9 de la poblacion activa,
Islandia’ 68,0 superior al 24 por ciento

europeo y cercano al 30 por

Alemania 66,2 ciento de Estados Unidos?2
Austria 64,7
Holanda 62,5
Dinamarca 62,0
Finlandia? 59,3
Bélgica 56,8
Italia 55,8
Suecia 54,8
Espafia’ I 3:.0
Portugal 34,2
Grecia 33,6

1 Datos del 2008, excepto para Espafa y Finlandia, que son del 2007 (Gltimos disponible en Fuente homogénea)
2 Dato del 2007

Fuente: OECD, Eurostat, CPS, ILO

Ademas, aunque el porcentaje de estos jévenes licenciados en paro es un 12 por ciento (alto, pero
menor que en otros niveles de educacion), un 44 por ciento de ellos se encuentran empleados en
tareas que requieren una cualificacion por debajo de su formacion. La energia y conocimientos
que ahora mismo estan siendo desperdiciados suponen también una oportunidad para el futuro.

Tejido empresarial competitivo a escala
mundial

Espafia ha generado en los Ultimos afios un tejido empresarial lider en el mundo. Desde el sector
financiero al textil, de las infraestructuras a las energias renovables, hay empresas espafiolas
que compiten hoy globalmente con éxito en los principales sectores econdmicos. Hace 15 afios
apenas existia alguna empresa espafnola global; hoy, hay empresas lideres espafolas en 12 de
los 38 sectores en los que la revista Forbes clasifica las actividades econémicas. Una indicacién
de esta competitividad global de las empresas espafiolas es que, mientras otras economias
modernas estan perdiendo cuota de exportaciones, Espafia ha conseguido mantenerse estos
ultimos 5 afos. En sectores que suponen casi la mitad de nuestra produccién manufacturera, las
exportaciones espafnolas han crecido mas rapidamente de lo que lo han hecho las mundiales,
ganando por ello cuota de mercado (Figura 14).

Una agenda de crecimiento para Espafa



Figura 14
Crecimiento por sector de las exportaciones espanolas sobre el mundial

Crecimiento exportaciones espafiolas /Crecimiento exportaciones mundiales - 1. 2005-07
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Nota: La Fuente incluye sélo los datos de los 75 paises mas grandes. Fuente: WIS (IHS Global Insight)

Hay, por lo tanto, motivos para encarar el futuro con esperanza. En las condiciones adecuadas,

y como ya se ha hecho en anteriores ocasiones en las que se han acometido reformas con
seriedad, Espafa serd capaz de recuperar la senda de altas tasas de crecimiento, y de hacerlo de
forma sostenible.

Una contribucion acorde con el
potencial de los distintos sectores

Para enfocar adecuadamente el desarrollo del nuevo modelo, es necesario empezar por
establecer cudl puede ser un objetivo razonable y a la vez ambicioso para cada uno de los
sectores de la economia en cuanto a crecimiento. Para ello, tomando como punto de partida
una division sectorial de la economia espafola en base a su caracter mas o menos abierto (ver
recuadro: Corte sectorial de la economia espafiola), y partiendo de la productividad de cada uno
de ellos, hemos desarrollado una metodologia para dibujar el perfil de crecimiento a futuro en
base a benchmarks de desarrollo sectorial.

CORTE SECTORIAL DE LA ECONOMIA ESPANOLA

La aproximacion al potencial de crecimiento de Espafia se ha realizado en base a una sencilla clasificaciéon
de la economia en 8 grupos de sectores:

. Bienes Exportables. Actividad relacionada con la agricultura, mineria y manufactura de bienes. Es
el sector exportador por excelencia, concentrando mas de un 65 por ciento del total, y por lo tanto,
clave para la sostenibilidad de nuestra economia. Contiene por ejemplo la elaboracién de comida,
bebida y tabaco, la industria textil, del papel, quimica, automocién, etc. >>
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e  Turismo. Actividad de hoteles y restaurantes, en los que el peso del consumo extranjero es muy
importante en Espana. No incluye la actividad de transporte ni de Servicios Locales, sobre los que
genera una demanda significativa.

o Servicios Empresariales. Contiene servicios proporcionados por empresas a otras empresas y
negocios. Incluye, entre otros, servicios informaticos, juridicos y publicitarios.

o Servicios Locales. Comprende servicios con una importante componente doméstica. En particular, incluye
servicios de venta minorista, venta mayorista, servicios financieros, domésticos, personales y sociales.

e  Construccion. Actividad relacionada con la construccién y reforma, de edificios y obra civil.
e Actividades inmobiliarias. Actividad asociada a la promocién y venta de bienes inmuebles.

e  Sector Publico. Administracion publica, defensa, servicios sanitarios y educacién, aunque alguno de
estos Ultimos tienen una importante componente privada, incluida también en esta categoria.

Como resultado de este ejercicio, y a muy alto nivel, agrupamos los sectores que componen la
economia espafiola en dos grandes grupos que deberian jugar un papel diferente en el modelo de
crecimiento (1) sectores que tienen condiciones para constituirse como motores de crecimiento
sostenible (bienes exportables y servicios en general) y (2) sectores que, no teniendo ese potencial,
juegan un papel fundamental a la hora de “facilitar” el crecimiento de los anteriores (Figura 15).

Figura 15
Division sectorial de la economia espanola

Millones de empleos medios, Valor afadido bruto. 2008
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Fuente: EU KLEMS, INE

Es importante resaltar que dentro de esta clasificacidon hemos excluido el Sector Publico, no
considerando su potencial de evolucion en empleos y productividad en los objetivos de este trabajo,
pues su tratamiento correcto exige una metodologia diferente. Sin embargo, nos gustaria reflejar
que a lo largo de las entrevistas realizadas durante la realizacion de este trabajo, se ha enfatizado

de forma casi unanime la gran necesidad de acometer mejoras importantes en productividad y
eficiencia de los servicios prestados por el Sector Publico para que pueda ser una pieza clave en el
crecimiento econémico (ver recuadro: La productividad en Sanidad, Educacion y Servicios Publicos)
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LA PRODUCTIVIDAD EN SANIDAD, EDUCACION Y SERVICIOS PUBLICOS

La productividad en los Servicios Publicos es dificil de medir, ya que la definicion de produccion de
servicios como Defensa o Educacion es compleja. La contabilidad nacional de la mayoria de los paises
asume que ésta es igual al coste total de los recursos empleados. En consecuencia, la productividad real
del sector crece en linea con el incremento de los salarios por encima de la inflacion.

El UK National Statistics del Reino Unido comenzé en 1998 a utilizar otros indicadores para medir

esta produccién, como el nimero de consultas médicas o el nimero de nifios educados, ampliando
recientemente esta metodologia para medir también la calidad del servicio. Esta iniciativa se encuentra
todavia en una fase parcialmente experimental, aunque hay indicios que pronostican un descenso en la
productividad del sector entre 1997 y 2007, que contrasta con el incremento del 2,3 por ciento anual para
el conjunto de la economia britanica.

Encontrar indicadores adecuados, asi como proponer medidas para mejorar la productividad de las
Administraciones, Defensa, Sanidad y Educacion se encuentra en nuestra agenda como un futuro esfuerzo

En la Figura 16 mostramos el potencial total de crecimiento del empleo, y del valor afiadido
segun el corte sectorial elaborado. En total estimamos que Espafia puede crecer entre 1 millon
de empleos — considerando fundamentalmente referencias europeas - y 3 millones de empleos,
considerando referencias de Estados Unidos. Adicionalmente, es posible un incremento de

productividad de entre un 10 — 30 por ciento, lo que llevaria a un crecimiento del PIB de 125 a 450

miles de millones de euros. El tiempo necesario para alcanzar este potencial dependera no sélo
de la rapidez de implantacién de las politicas abajo recomendadas, sino también de la reaccion
del tejido empresarial espanol.

Figura 16
Potencial de crecimiento de la economia espanola
Millones de empleos al final del afio

Potencial VAB1, Miles de millones de euros

[ 50-60 | |[10-15 | [30-150| [30-160| | 25-70 | | -35-0 | [125-450]

Potencial VAB!, Porcentaje del PIB

07-15 0201 02-0 .

""" +1,0-3.2

0,3_0‘4 0,1_0,2 : :

186 [N 1 18,6
2009 Bienes Turismo Servicios Servicios  Infraestructura Construccion  Potencial

Exportables Locales Emprs.
1 Valor Ahadido Bruto

Fuente: INE, andlisis del equipo
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Para llegar a este potencial hemos asumido una serie de hipétesis (ver Anexo |) diferenciando
entre:

® Bienes Exportables y Turismo. Se ha estimado el potencial de crecimiento de nuestras
exportaciones asumiendo que somos capaces de alcanzar nuestra mejor cuota de mercado
para los Bienes Exportables y que podemos mantener la actual en el Turismo. Para ello,
se ha asumido un incremento de productividad que permitiria mantener aproximadamente
constante la produccién destinada a satisfacer el consumo doméstico.

®  Servicios. Al tener un caracter claramente doméstico, se presta a una comparativa, que
enmarcamos entre la media de la Europa de los 15 y Estados Unidos. Para ello hemos
analizado, sector a sector, si somos 0 no mas productivos que la referencia. Si no es asi,
asumimos que Espafa tiene potencial para ponerse a su nivel y, al mismo tiempo, estimular
nuestra demanda (en términos de horas per capita) hasta alcanzar niveles europeos o
estadounidenses.

A. Sectores de crecimiento

Estos son el agregado de los sectores de Bienes Exportables, el Turismo y los Servicios Locales

y Empresariales. En total, enmarcamos el potencial total de crecimiento entre 1 y 3 millones

de empleos (equivalente a una tasa de ocupacion entre el 6 y el 15 por ciento). El perfil de
crecimiento resultante para Espafia esta, al igual que para la mayoria de economias desarrolladas,
muy orientado a los Servicios (entre el 70 y 80 por ciento de la aspiracion de crecimiento), y en
particular a los llamados Servicios Empresariales, donde Espafia tiene un gran recorrido con
respecto a Europa y Estados Unidos. Si bien, la contribucion al empleo de los Bienes Exportables
y el Turismo sera mas discreta que los Servicios, deberan jugar un papel fundamental aportando
sostenibilidad al nuevo modelo de crecimiento.
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B. Sectores facilitadores

Infraestructura y Construccion no seran, seguin una metodologia similar, motores de creacion de
nuevos puestos de trabajo. Su aportacion al crecimiento en términos de riqueza deberia venir,
principalmente, a través de incrementos en la productividad y como habilitadores de la evolucién
de los sectores que lideraran la creacién de empleo.

El sector de Infraestructuras ha tenido un desarrollo muy significativo en Espafa en los ultimos
afos, y presenta niveles de productividad comparables (superior para algunos subsectores
especificos) a Europa. Las claves a futuro son la resolucién de cuellos de botella especificos y
sobre todo asegurar la competitividad del sector como factor clave para el resto de sectores y
sobretodo los Bienes y Servicios Exportables.

El sector Construccion, por otro lado, esta en proceso de adaptacién a una caida significativa
de demanda, y va a requerir de una gestion adecuada de sus efectos en los mercados laborales
y financiero para no constituirse en un freno al desarrollo de los sectores con potencial de
crecimiento.

Como ya mencionamos, creemos que gran parte de los requisitos para abordar la
transformacioén y alcanzar el potencial estd en manos del sector privado. Sin embargo, y
para ello, parece importante entender las barreras al desarrollo de estos sectores y definir las

politicas necesarias que la Administracion debe llevar a cabo. En esta linea, en el préximo capitulo

hacemos una revision mas detallada de cada sector y proponemos una lista de posibles politicas.
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3.1 Afianzar nuestra balanza
comercial en un sector de Bienes
Exportables mas sostenible

El sector de Bienes Exportables estd compuesto esencialmente por los subsectores de
manufactura, aunque también incluye actividades extractivas como agricultura, pesca y mineria.
Representa aproximadamente un 19 por ciento de los empleos y un 17 por ciento del valor afiadido
espafiol. Las productividades en este sector son muy dispares entre subsectores, pero en general
son significativamente menores que en Europa y un 40 por ciento inferiores a las de Estados Unidos.

La evolucion reciente de estos sectores (entre el 2000 y el 2008) se ha visto marcada por el
bajo crecimiento de la productividad y por una disminucion del empleo del 10 por ciento. Esta
disminucién ha estado concentrada en las actividades manufactureras, donde desde el 2007
hasta mediados del 2010 se destruyd mas empleo del que se cred entre 1995 y el 2007.

La relevancia del sector a futuro, mas alla de su aportacién relativamente moderada al empleo
total creado, viene de las externalidades que genera en otros sectores. En efecto este sector

(a) representa mas del 65 por ciento de nuestras exportaciones y es critica para reducir nuestra
dependencia de la financiacion exterior, y (b) es generador de demanda para el resto de sectores
de la economia. Adicionalmente, tenemos un buen comportamiento en gran parte de estos
sectores lo que apunta a que seran una importante palanca de crecimiento. De hecho, un 43

por ciento del total de nuestra produccién de Bienes Exportables crece por encima de la media
mundial. Ademas, un 59 por ciento de la produccién proviene de sectores con un alto potencial de
crecimiento.

Para alcanzar los niveles de aspiracion anteriormente indicados es necesario abordar cuatro
grandes ejes de mejora (Figura 17):

Figura 17
Cuatro prioridades para la definicidon de politicas del sector de Bienes
Exportables
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Incrementar la orientacion a la
exportaciéon en mercados de alto
crecimiento

Estudios realizados por McKinsey muestran que la variable de mayor relevancia para el
crecimiento de la empresa es la selecciéon de mercados que crecen por encima de la media. De
aqui emerge la primera prioridad: avanzar en el “rebalanceo” del foco geografico. Espaia es
todavia el destino prioritario de nuestra produccion y, fuera de nuestras fronteras, Europa es con
diferencia el principal destino de nuestras exportaciones con un 75 por ciento. A pesar de que
seguir manteniendo una posicién fuerte en Europa es critico, solo el 17 por ciento del crecimiento
del comercio global entre el 2010 y 2015 vendra de Europa, mientras que mas del 70 por ciento
vendra de Asia y América (Figura 18) (concretamente, Asia acaparara mas de un 55 por ciento del
crecimiento total).

Figura 18
Proyeccién del crecimiento del comercio mundial

Importaciones reales por region, billones de délares americanos ref. 2005
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Fuente: WIS (IHS Global Insight); INE (AEAT BE)

En la actualidad Espafa solo tiene el 0,6 y 0,8 por ciento del comercio en dichos mercados,

lo que supone una presencia muy inferior a nuestra cuota en la economia mundial del 2,1 por
ciento. Este desempefio es mediocre cuando se compara con otras economias europeas como
Alemania, que es el origen de un 5,0 por ciento de las importaciones chinas y el 4,7 por ciento
de las importaciones de Estados Unidos, o Francia, que cuenta con el 1,2 y el 1,8 por ciento
respectivamente.

Las administraciones publicas pueden jugar un papel importante para ayudar a las empresas a

desarrollar su orientacion hacia el exterior e incrementar su penetracién en regiones de mayor
crecimiento. Ejemplos en gran parte inspirados de experiencias internacionales son:
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e  Desarrollar un nuevo modelo de diplomacia econémica, reorientando la funcién del servicio
diplomatico hacia satisfacer las necesidades econémicas y comerciales de Espafia y de sus
empresas, como se ha hecho recientemente en el Reino Unido.

e Establecer incentivos que favorezcan la reorientacién hacia el exterior de la produccion
(p-€j. sustitucion de cargas sociales para las empresas por IVA, reduccion de impuestos de
sociedades, incentivos a la contratacién).

®  Facilitar, en particular a través de la formacion, la disponibilidad de recursos humanos con
las adecuadas capacidades internacionales (p.ej. idiomas, conocimiento cultural, orientacion
internacional).

® Reorientar la politica migratoria hacia trabajadores altamente cualificados, corrigiendo un
perfil poco cualificado de la inmigracion, y facilitando enormemente los ahora imposibles
tramites para que estos trabajadores traigan a su familia con ellos y para que la residencia
legal pueda ser renovada indefinidamente.

Avanzar en la diferenciacion de la
iIndustria espanola

Hablamos de sectores comoditizados para referirnos a aquellos en los que el comprador
principalmente mira al coste (una lata para embotellar una bebida gaseosa, por ejemplo). Por
otro lado, los sectores diferenciados son aquellos donde, o bien a través de la innovaciéon o de
la creacion de imagen de marca o de servicios complementarios de valor afiadido, el vendedor
puede conseguir distinguir sus productos de los de sus rivales y no competir en precio. Por
ejemplo, los vinos o las lentes fotograficas (ver recuadro: Metodologia de clasificacién de los
sectores de Bienes Exportables).

METODOLOGIA DE CLASIFICACION DE LOS SECTORES DE BIENES EXPORTABLES

Los desafios en la competitividad y las amenazas y oportunidades que supone la creciente globalizacion,
difieren ampliamente de un sector industrial a otro. Hemos analizado la totalidad de las actividades
englobadas en los Bienes Exportables (hasta 230 sectores agrupados segun el cédigo CNAE) con el
objetivo de desarrollar una estructura de trabajo, en la que organizar la diversidad del paisaje industrial
espanol en tres grupos (Figura 19) para agrupar aguellos sectores que compartan su naturaleza competitiva
y, por lo tanto, puedan tener soluciones similares a sus problemas:

o Diferenciados: Incluye dos tipos de sectores: aquellos cuya naturaleza competitiva esta centrada en
la innovacién y aquellos cuya mayor fortaleza reside en la imagen de su marca. Dentro de este grupo
se englobarian los instrumentos médicos de precision y épticos, equipamiento aeronautico y espacial,
joyeria, etc.

o Localizacion: Son aquellos sectores caracterizados por una fuerte dependencia de proximidad, o
bien a la fuente de la que obtienen los recursos que les permiten practicar su actividad, o bien a su
mercado objetivo, ya sea por costes logisticos o cualquier otro motivo. Algunos ejemplos serian gran
parte de los productos perecederos, productos de madera, de caucho, agricultura, pesca, caza,
refineria de petréleo, etc.

o Expuestos: Sectores donde la ventaja competitiva reside principalmente en el precio y donde el coste
de transporte no sea una barrera fundamental. Estos sectores se enfrentan a una creciente amenaza
de los paises emergentes. Algunos ejemplos son gran parte de la industria textil, automocion, equipos
de comunicacion, etc.
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Figura 19

Clasificacién los Bienes Exportables en funcién de su naturaleza competitiva
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Fuente: McKinsey Global Institute, andlisis del equipo

Aplicando esta segmentacién al caso espafiol, descubrimos que el peso de los subsectores con
elevado nivel de diferenciacién es significativamente menor que en otros paises desarrollados.
Mientras que en Espafia representan un 4 por ciento del valor afiadido total, en Francia o en Italia
ascienden a un 11 y un 9 por ciento respectivamente (Figura 20).

Figura 20
Naturaleza competitiva de los Bienes Exportables

Valor anadido bruto, miles de millones. 2007

100%= 139 491 196 213 266
Diferenciados 115%

Localizacion

Expuestos

Nota: El sector de la agricultura no esta incluido en el andlisis Fuente: Eurostat
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Debe ser una prioridad para las empresas espafolas desplazar su esfuerzo hacia actividades en
las que pueden alcanzar diferenciacién por motivos diferentes al precio, principalmente innovacién
y marca. En el caso de subsectores que ya se encuentran expuestos a una elevada competencia
en precio, esto estaria asociado a la orientacion hacia las fases de mayor valor afiadido del
proceso productivo (p.ej. disefio, marketing y produccion especializada). La principal herramienta
para ello es aumentar el esfuerzo y la eficacia de la inversién en innovacion , como demuestra

el éxito de algunas empresas espafnolas y extranjeras que han conseguido dar mas valor a su
producto (Ver recuadro: Ejemplo de diferenciacion a través de la innovacion).

EJEMPLO DE DIFERENCIACION A TRAVES DE LA INNOVACION

El grupo Cosentino se constituyé en 1979 como una empresa de 17 trabajadores dedicados a la extraccion
y transformacién del marmol “Blanco Macael” (localidad almeriense, donde se encuentra la cantera). Sin
embargo, los hermanos Martinez-Cosentino, negandose a que su actividad se redujera a la de menor valor
afiadido de todo el proceso productivo, decidieron emprender una estrategia de diversificacion y expansion
internacional, ampliando su actividad comercial a distintos puntos de la geografia espafiola y europea
durante los afos 80, liderando proyectos de investigacion y desarrollo.

En esta linea de fuerte inversion en innovacion, Cosentino emprendié un ambicioso proyecto que culminé
con la construccion de una revolucionaria planta industrial donde se empez6 a fabricar en 1990 Silestone®,
principal motivo de su un brillante crecimiento econémico a partir de entonces, dentro y fuera de Espana.
Ademas esta innovacién de producto ha sido acompanada de un modelo de distribucién novedoso que ha
permitido el fuerte crecimiento de la compaiiia.

Actualmente el grupo es el lider mundial en la produccién de superficies de cuarzo, asi como una de

las primeras empresas espafolas del sector de marmoles, travertinos y calizas, procediendo casi el 70
por ciento de su facturacion de los mercados internacionales. Segun la revista norteamericana Time, el
Silestone® es uno de los siete productos tecnolégicos que mejoraran la calidad de vida en el siglo XXI.

Aunque gran parte del esfuerzo debe estar en el sector privado, las politicas econémicas también
pueden jugar un papel fundamental, con algunas iniciativas como:

® Mejorar la eficacia de la inversion publica en innovacién, con una mayor participacion
de las empresas, creando una cultura orientada a resultados en las agencias publicas, y
fomentando la priorizacién y concentracién de esfuerzos publicos en torno a un nimero mas
reducido de centros de innovacién o en temas mas delimitados.

® Hacer a la universidad mas sensible a las necesidades de innovacién de la sociedad: cambiar
radicalmente el modelo de gobierno universitario para darle autonomia presupuestaria,
cambiar la eleccion del rector para que este sea elegido por la sociedad (y no por grupos
internos de presion), “des-funcionarizar” la carrera universitaria, introducir sistemas de
evaluacién de la investigacion de las universidades por organismos independientes como el
sistema inglés (Research Assessment Exerscise) y darle verdadera autonomia a la Universidad
en la contratacién y compensacién de personal. Estos cambios son posibles, y han sido
llevados a cabo recientemente en otros paises como Finlandia.

® Facilitar la movilidad de investigadores entre universidad y empresa. El capital humano es el
mecanismo principal de transferencia de innovacién, e incrementar su movilidad es clave. Un
mecanismo en esta direccion puede ser introducir la posibilidad de que los investigadores
reciban excedencias temporales para trabajar en empresas de base tecnoldgica.
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® Lanzar un plan de atracciéon de empresas multinacionales de alta intensidad en I+D. La
existencia de grandes empresas tecnoldgicas en una regién genera un efecto “halo” que
promueve la creacién de empresas innovadoras en su entorno. Existen ejemplos que
muestran este impacto como el caso de Dresden (Alemania) donde se instalaron compaiiias
como Infineon y AMD en 1997 y 1999 respectivamente, tras lo cual el nUmero de empresas
se duplico en los siguientes tres afos, y las patentes presentadas por empresa de la zona
pasaron a crecer a un ritmo de un 41 por ciento anual (frente el 12 anterior) (Ver recuadro:
Singapur, lider en inversion atrayendo multinacionales extranjeras).

SINGAPUR, LIDER EN INVERSION ATRAYENDO MULTINACIONALES EXTRANJERAS

Desde 1965 Singapur ha llevado a cabo un plan sistematico de atraccion de inversion extranjera directa (IED)
en sectores de alto valor afiadido con acciones como:

e  Creacién de una agencia dedicada a la atraccion de IED (EDB) con funcionarios de alto nivel y una
fuerte cultura de resultados.

o Programas especiales de 3 dias para inversores potenciales organizados por la EDB incluyendo
contactos con proveedores, agencias y otros inversores.

e  Creacion de una agencia especifica (IE) para apoyar la exportacion de productos fabricados en Singapur.

° Enfasis en el apalancamiento de incentivos no monetarios: facilidad de instalacién, “pool” de talento,
etc.

o Fuertes incentivos ligados a la permanencia a largo plazo en el pais.

e  Gran flexibilidad a la hora de adaptar el “paquete de incentivos” a las necesidades de cada
multinacional.

Todo ello ha conducido a que la inversion extranjera directa neta alcanzase el 17 por ciento del PIB en el
2007, siendo la 4 mas alta a nivel global y la 22 en Asia, sélo superada por Hong Kong.

Fomentar el desarrollo de empresas
mas grandes y fuertes

El sector manufacturero presenta una productividad un 15 por ciento inferior que en la Europa de
los 15 y un 40 por ciento por debajo de Estados Unidos. Algunas conductas empresariales son
motivo directo de esta diferencia: las empresas espafolas invierten menos en tecnologias de la
informacion, son menos partidarias de subcontratar actividades a terceros (y ain menos en otros
paises para aprovechar menores costes salariales) y a menudo trabajan de espaldas a las mejores
practicas de sus industrias en cuanto a optimizacién de procesos.

Buena parte de estas “malas conductas” vienen motivadas a su vez por la elevada fragmentacion
de nuestro tejido empresarial (Figura 21).
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Figura 21
Fragmentacién espafola en comparaciéon con otras potencias europeas

Distribucion de los empleados por tamario de la compaiiia, millones de empleados. 2007
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Nota: Los datos incluyen una muestra representativa de comparias mineras y manufactureras. Fuente: Eurostat

Las empresas espafiolas de gran tamafio son, de hecho, tanto o méas productivas que las
empresas europeas de tamafio similar (Figura 22).

Figura 22
Niveles de productividad segun el tamano de las empresas manufactureras

Valor afiadido bruto por empleado. 2005

deta9 de10a19 de 20 a 49 de 50 a 249 > de 250
empleados empleados empleados empleados empleados
30 35 45 53 73
34 42 46 49 72
25 37 45 55 67
48 48 53 59 79
A A A A A
232 @39 45 53 74

Note: Los datos para Alemania, Espafia y Reino Unido no incluyen la totalidad de los sectores. En particular, para Espafia no incluyen el sector de la
peleteria, coquerias, refinerias de petréleo y productos nucleares o quimicos

Fuente: Eurostat Structural Business Statistics; andlisis del equipo
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De manera similar, los pequefias tienen una productividad sélo un poco inferior a las pequefas
extranjeras. Por otro lado en Espafia, como en todos los otros paises, las empresas pequeias

son mucho menos productivas que las grandes. La diferencia clave es que el tejido empresarial
espanfol se caracteriza por un predominio mucho mayor de las empresas pequefas. Este efecto
composicion (el menor tamario de la empresa espafiola) explica una gran parte de la diferencia de
productividad entre Espafia y el resto de Europa. Por ejemplo si Espafia mantuviera la productividad
actual por cada tamafio pero con una composicién de empresas idéntica a la alemana, tendria una
productividad el 30 por ciento superior a la actual.

“Con una composicion de empresas
idéntica a la alemana, Espafa
tendria una productividad un 30%
superior a la actual”

Varias de las medidas ya enunciadas tendrian un efecto indirecto en la consolidacion de los
sectores. Medidas adicionales podrian ser:

® Incentivar la consolidacién de PYMES, a través de una drastica simplificacién de los
tramites administrativos que dificultan el crecimiento empresarial; a través de la educacién y
concienciacién de los empresarios de las ventajas del mayor tamafio; y, dadas las dificultades
que atraviesa el sistema financiero, mediante la promocién de lineas de crédito directas del
ICO destinadas a financiar fusiones y adquisiciones, con cobertura suficiente para financiar
todos los costes asociados.

e  Profundizar en las reformas del mercado laboral para simplificar drasticamente la contratacion
de trabajadores y facilitar la toma de riesgos por parte de una empresa en crecimiento.

® Fomentar la creacion de fondos de capital riesgo orientados a la pequefia y mediana empresa
(ver recuadro: Creacion de fondos de capital riesgo en Israel).

® Reorientar el sistema educativo para garantizar la disponibilidad de profesionales con los
niveles formativos adecuados para las necesidades de la industria, y en particular titulados en
grados medios (p.ej. Formacién Profesional, que tiene un peso en Espana de la mitad que en
Estados Unidos o Europa), en detrimento del modelo actual que genera nimeros elevados en
los extremos (fracaso escolar y licenciados).

CREACION DE FONDOS DE CAPITAL RIESGO EN ISRAEL

En 1996 Israel lanzé los fondos YOZMA, destinando una inversion total de 100 millones de ddlares: 80
millones a repartir entre 10 fondos de inversién (8 millones para cada uno) enfocados en sectores de alta-
tecnologia, y los 20 millones restantes para inversiones adicionales. Al limitar el nimero de fondos a 10,
obligd a los interesados a acelerar sus procesos.

Para formar un fondo YOZMA era necesario cumplir una serie de requisitos: aportar al menos 12 millones
de ddlares, invertir en sectores de alta tecnologia e involucrar a un socio extranjero con experiencia y
conocimiento. Todos eran gestionados por iniciativa privada y podrian comprar la participacion del estado
a coste, dando asi incentivos al crecimiento.

Como resultado se consiguié generar una gran industria de capital riesgo en Israel, creciendo entre 1996

y el 2002 a un 55 por ciento anual (es decir, multiplicandose por un factor de 14 en 6 anos). Actualmente,
Israel es el segundo pais con mas empresas en el NASDAQ.
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Incrementar la competitividad en coste
para sectores mas expuestos

Si analizamos la realidad actual del sector de Bienes Exportables en Espafia, los sectores de
mayor exposicion (con fuerte competencia en precio a nivel global) suponen aproximadamente el
25 por ciento del valor afiadido y empleo del sector, y el 44 por ciento de las exportaciones totales
(Figura 23).

Figura 23
Naturaleza competitiva de los Bienes Exportables en Espana

Valor afiadido bruto y exportaciones, miles de millones; empleos, millones. 2007
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1 Valor Ahadido Bruto

Fuente: INE

Espafia ha conseguido mantener un crecimiento significativo de las exportaciones en este tipo de
sector durante los ultimos afios.

Mirando hacia el futuro, es necesario encontrar mecanismos que permitan a estos subsectores
mas expuestos seguir teniendo éxito en el entorno global. Las medidas deberan buscar

la sostenibilidad del modelo a medio plazo, asumiendo que habra situaciones en las que
determinadas empresas deberan abandonar su actividad al no poder competir con paises que
presenten costes laborales muy inferiores. Algunos ejemplos de politicas a considerar son las
siguientes:

® Descentralizar la negociacién de convenios para permitir que las empresas puedan adaptarlos
a su situacion competitiva particular, y no a la media del sector. Creemos necesario que los
acuerdos de empresa, ya sean convenios de empresa u otros acuerdos que se alcancen entre
los empresarios y los comités de empresa o los delegados de personal, puedan prevalecer
sobre los convenios de ambito superior .

® Poner en marcha programas de agregacion de importaciones para PYMES (principalmente
para zonas de bajo coste), adquiriendo escala y consiguiendo reduccion de costes de
adquisicion, intermediacién y logisticos.

1. Ver al respecto las propuestas en la Propuesta para la Reactivacion Laboral en Espafia
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Crear programas de formacion y certificaciones orientadas a la incorporaciéon de mejores
practicas de gestion y operativas (p.ej. academia lean), (ver recuadro: El enfoque lean y su
impacto).

Desarrollar un plan de infraestructuras destinado especificamente a la competitividad de
las empresas y que considere en particular las necesidades en términos de transporte de
mercancias y las implicaciones de la evolucién de los costes de energia.

EL ENFOQUE LEAN Y SU IMPACTO

El método lean fue desarrollado en sus origenes por la constructora Toyota. Sus principios han sido
adoptados, desarrollados y adaptados para aplicarse a lo largo una variada lista de actividades, desde
logistica o 1+D a manufactura, y de sectores, ya sea industria o servicios. Engloba una serie de técnicas
y herramientas para eliminar partes del proceso que carecen de valor afadido, la variabilidad de éstos y
para mejorar la flexibilidad de los métodos de trabajo. Ademas, propone el cambio radical del modelo de
organizacion de los procesos, animando a los operarios y directivos a tomar la iniciativa que permita la
mejora continda.

La implantacion de lean resulta en general en un impacto muy significante en la productividad de las
empresas. A modo de ilustraciéon, veamos el caso de una planta de produccién de aluminio, actividad con
una elevada dependencia de la eficiencia para su competitividad. Esta fabrica contaba con 500 empleados,
una gama amplia de productos (y por lo tanto, de maquinaria y procesos) y una fuerte resistencia al
cambio. La revision de los procesos y de la organizacion, a través de la metodologia propuesta permitié un
incremento del 37 por ciento en las toneladas fundidas por hora y del 34 por ciento en el proceso de corte.
Ademas, se produjo la reduccion del 42 por ciento del volumen de material en el almacén.

El grado de mejora de productividad que se puede conseguir a través del método lean es suficiente en

muchas ocasiones para cambiar sustancialmente la competitividad internacional de las empresas que lo
adoptan.
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3.2 Redefinir nuestra propuesta de
valor para mantener una posicion de
liderazgo en el Turismo mundial

Espafia es un lider mundial en el sector turistico, sélo detras de Estados Unidos y Francia en
numero de turistas, y sélo por detras de los norteamericanos considerando el gasto total. Todo
ello hace del Turismo un sector estratégico para la economia espafola. Representa un 7-8 por
ciento sobre el total del PIB y un 6 por ciento del total de empleos, sin contabilizar los empleos y
el valor indirecto que genera. Esto supone entre 2 y 3 veces el peso que tiene en otras economias
modernas.

Durante las Ultimas décadas, Espafia ha desarrollado una convincente propuesta de valor

para los visitantes extranjeros. Analizando el indice del World Economic Forum Travel and
Competitiveness, Espafia esta considerada la primera a nivel mundial en cuanto a la calidad de
sus recursos culturales y sus infraestructuras turisticas, lo cual refleja el importante esfuerzo que
han realizado el Estado y otras instituciones para apoyar este sector. La gastronomia espafola 'y
sus restaurantes son posiblemente los mas prestigiosos del mundo (Espafa tiene 4 restaurantes
entre los 10 mejores del mundo) y el patrimonio cultural espafiol es el objetivo de millones de
visitantes al afio. Sin ninguna duda, el Turismo ha sido una de las historias de éxito de la economia
espafola durante las Ultimas décadas.

Sin embargo, en los ultimos afios las cifras de nuestro sector turistico estan arrojando datos
preocupantes. A pesar de haber aumentado el nimero de turistas totales, nuestra cuota sobre el
nUmero total de turistas internacionales, ha caido 1,5 puntos porcentuales, de un 7,4 a un 5,9 por
ciento desde el 2003 al 2009 (Figura 24).

Figura 24
Cuota espanola sobre el total de turistas internacionales
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Fuente: World Tourism Organization, INE
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Esta preocupante pérdida de presencia internacional se ve agravada por la disminucién del gasto
real de los turistas, que en el periodo 1995 - 2005 cay6é mas de un 35 por ciento. Los datos
relativos a la productividad del sector son también preocupantes ya que durante el mismo periodo
disminuy6 un 15 por ciento.

Segun el indice del World Economic Forum Travel and Competitivenes, uno de los aspectos

peor valorados en nuestro pais es el de las politicas y la regulacion que afectan al sector, en el
que ocupamos la posicion 74 de 133. Si bien es cierto que algunos de los indicadores que este
indice valora estan sujetos a una normativa europea (p.ej, requerimientos de visado), otros son
especificos de Espafia, como el coste y el tiempo de abrir un nuevo negocio, el impacto que tiene
en los negocios las restricciones al FDI, la transparencia del Gobierno en la ejecucion de sus
politicas, etc. Ademas, otros paises europeos, como Francia y Portugal, aparecen muy por encima
de nosotros en este ranking (Figura 25).

Figura 25
Valoracion del sector turistico en algunas potencias europeas

Posicién en el ranking Travel & Tourism Competitiveness sobre un total de 133 paises. 2008

Dimension

A. Regulacién Espafa Francia ltalia Portugal Croacia
Regulacion y politicas 74 25 71 29 80
Sostenibilidad medioambiental 31 4 51 18 39
Seguridad 66 55) 82 22 42
Salud e higiene 85] 9 27 32 B8]
Prioridad del sector 4 21 51 26 64

B. Condiciones para el sector

Infraestructura aérea 10 5 27 38 69
Infraestructura terrestre 20 3 40 26 54
Infraestructura turistica 1 14 3 11 6

Infraestructura TIC 31 19 25 34 38
Competitividad en precios del sector y su infraestructura 96 132 130 99 103

C. Recursos humanos, naturales y culturales

Recursos humanos 31 23 41 34 53
Afinidad para el turismo 48 55} 71 39 9
Recursos naturales 30 39 90 86 69
Recursos culturales 1 7 5 12 41

Fuente: World Economic Forum
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Hemos identificado dos grandes desafios para cambiar esta tendencia en los que la
administracion puede contribuir (Figura 26).

Figura 26
Dos palancas sobre las que desarrollar el sector turistico

Evolucién de Desarrollar una « Liderar e incentivar a los agentes del sector en la definicion de una nueva
las necesidades nueva propuesta propuesta de valor

y preferencias para un Turismo « Articular el desarrollo de un modelo de comercializacién y distribucién mas
de los turistas de mas valor controlado

procedentes de ¢ Fomentar el uso de nuevas tecnologias en la distribuciéon

los mercados ¢ Coordinar la provisién de infraestructura que garantice la implantacion la
tradicionales nueva propuesta

¢ Asegurar procedimientos que permitan una &gil creacion y evolucion de
las empresas del sector

Poca penetracion Aumentar la ¢ Desarrollar campanas de promocién del Turismo espafiol y de su

en algunos de los penetracion en propuesta de valor

mercados con mercados de « Facilitar los requerimientos de visado, normativa y regulacién, asegurando

mayor prevision de crecimiento procesos, al menos, comparables con el resto de paises europeos

crecimiento « Establecer conexiones proactivamente con algunos paises clave con alto
potencial
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Desarrollar una nueva propuesta para
un Turismo de mas valor

Una gran parte de la caida de cuota de turistas internacionales que ha sufrido Espafia desde

el 2003 viene de los cambios de conducta en los turistas europeos, que constituyen la base de
nuestro sector. Paises como Reino Unido y Alemania, que juntos representan casi la mitad de
los turistas que visitan Espafia, estan expandiendo cada vez mas sus destinos, en detrimento de
destinos “tradicionales”.

Para continuar siendo un objetivo prioritario para los turistas de nuestro continente, Espafna

tiene que adaptarse y aprovechar las nuevas necesidades de esta demanda. Un ejemplo claro

es el envejecimiento de la poblacién europea, para la cual se prevé un incremento del peso de la
poblaciéon mayor de 55 afios de casi un 50 por ciento en las proximas décadas (ademas de que

ya es el grupo de edad mas viajero). Articular una propuesta de valor integrada entre Turismo y
otros sectores (por ejemplo Sanidad) seria un ejemplo de “reposicionamiento”. Otros candidatos
son el Turismo de deporte o de naturaleza, la puesta en valor de manera mas agresiva de nuestro
patrimonio cultural o la creacién de circuitos turisticos mas orientados al interior del territorio. Para
ello, la dificultad de alinear incentivos entre distintos agentes del sector, como los municipios o los
participantes privados del sector hostelero, es un desafio que deben afrontar las Administraciones.

El tejido empresarial sera el encargado de acometer la nueva propuesta de valor. Sera necesaria
la aparicion de negocios que cubran nuevas necesidades no cubiertas por el tejido existente.
También sera necesario que las empresas existentes tengan la flexibilidad de evolucionar hacia
esta nueva propuesta. Para ello puede ser necesaria una actividad de consolidacion de las
empresas del sector, tremendamente fragmentadas: la empresa en la que trabaja un empleado
medio del sector turistico en nuestro pais apenas llega a tener un tercio de los empleados que la
media en Europa.

Por todo ello, las Administraciones deben de hacer un esfuerzo adicional para proponer medidas
que permitan la coordinacion de los diferentes constituyentes, lo cual implicaria, por ejemplo:

e Desarrollar una vision integrada, y liderar e incentivar a los agentes del sector en la definicién
de una nueva propuesta de valor integrada y orientada hacia Turismo de mayor valor.

® Articular el desarrollo de un modelo de comercializacién y distribucidon mas controlado de
nuestro Turismo, haciendo participes a los principales distribuidores de nuestra propuesta de
valor. Es posible fomentar que las agencias de viaje y touroperadores lideres en cada pais,
incluyan la oferta turistica espafiola con el mensaje y el tono adecuado a nuestra propuesta,
evitando que cada distribuidor promocione una Espafa diferente.

® Fomentar el uso de nuevas tecnologias para la distribucion de servicios turisticos (p.ej.
centrales de reserva para Turismo rural).

®  Coordinar la provision de infraestructura que garantice la implantacion de la nueva propuesta.

Por ejemplo en el caso de una estimulaciéon de la demanda de mayor edad:

— Impulsar un acuerdo con la Unién Europea, que garantice un precio adecuado por la
prestacién de servicios sociales a turistas.

— Establecer acuerdos entre el sector publico y privado para desarrollar zonas orientadas

al Turismo de mas edad, en la que se presten servicios que mas demanda este segmento
(p.€j., acceso rapido y conveniente a la sanidad y a servicios privados).
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— Asegurar la disponibilidad de profesionales con las habilidades requeridas por los nuevos
servicios y la nueva demanda (p.ej., idiomas).En particular, el sector sanitario debe ser uno
de los que mas se beneficien y contribuyan a este modelo de turismo; sin embargo, de

acuerdo con el estudio Impulsar un cambio posible en el sistema sanitario, publicado en el
2009 por Fedea-McKinsey, en 10 afios podrian faltar entre 10 y 20 mil médicos en Espaia.

® Asegurar unos procedimientos que permitan una agil creacién y evolucion de las empresas
del sector, fomentando el desarrollo de nuevas empresas emprendedoras que enriquezcan la
nueva propuesta de valor (Ver recuadro: Un plan de desarrollo del turismo para Bali).

UN PLAN DE DESARROLLO DEL TURISMO PARA BALI

Durante la década de los 70s, Bali experimentd un gran crecimiento en el Turismo de alto valor, apoyado
por un fuerte desarrollo de las infraestructuras nacionales y un plan maestro fundado por UNDP (United
Nations Development Program) y llevado a cabo por el World Bank. Este crecimiento se ratificé durante los
80s, promovido por la liberalizacién del trafico aéreo por parte del gobierno.

Sin embargo, a finales de la década comenzaron a aflorar los problemas debidos a la evolucion del sector:
no solo el gasto por turista comenzé a disminuir progresivamente, debido a la llegada de turistas jovenes y
mas ahorradores, sino que también el habitat natural de la isla empezé a resentirse de la llegada masiva de
turistas, afectando a la polucién, erosién de las playas, contaminacioén del agua, etc.

Para solucionarlo, el Gobierno intervino forzando una estrategia de reposicionamiento del sector con
medidas como: controlar el crecimiento desmesurado de los turistas hasta haber definido un plan maestro
para evitar un agravamiento del impacto medioambiental (1991), diversificar los destinos tipicos de los
turistas dotando a esas zonas una mejor infraestructura turistica, ofreciendo para ello a compaiiias privadas
propiedades en leasing para incentivar la inversion (1991-1995). Ademas se proveyo a los turistas de
informacién seleccionada a través de la agencia nacional de Turismo de Bali, promocionando el perfil de
turista que les interesaba, ademas de asegurar la calidad de los Resort de la zona fundando la Indonesian
Association of Tourist Resort (1996).

Como consecuencia, ademas de suavizar el impacto en el entorno, consiguieron no sélo aumentar el ritmo

de llegada turistas a un 3 por ciento entre 1996 y 2006, sino que ademas ese crecimiento lo acapararon
casi en su totalidad, hoteles de 4 y 5 estrellas. Es decir, consiguieron recuperar un Turismo de mayor valor.
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Aumentar la penetracion en mercados
de crecimiento

Una importante parte del crecimiento del Turismo mundial se originara en zonas en las que
Espafia no es un destino preferencial, con el consiguiente riesgo de pérdida de cuota. El World
Tourism Organization prevé que el 65 por ciento del total del crecimiento mundial vendra del
Pacifico Asiatico y América (Figura 27), donde Espafa tiene una cuota de turistas que apenas
llega al 1 por ciento. Ademas, gran parte del crecimiento Europeo estara concentrado en el Este,
donde Espafa tampoco tiene buena presencia.

Figura 27
Region de origen de los turistas internacionales
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Fuente: World Tourism Organization, INE

Por cada turista del este asiatico
que viaja a Espana, 15 lo hacen a
Francia y 8 a Alemania

Si bien es dificil aspirar a las cuotas de turistas que tenemos en nuestros paises vecinos,
comparando con otros paises europeos encontramos que por cada turista del este asiatico que
viaja a Espafa, 15 lo hacen a Francia y 8 a Alemania (Figura 28).
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Figura 28
Llegadas de turistas procedentes del este asiatico y Estados Unidos a los
principales destinos europeos

Millones de turistas por destino

Turistas procedentes de Este Asidtico Turistas procedentes de Estados Unidos
Francia 3,5 Reino Unido 3,0 ~x3
Reino Unido 2,1 ~X9 Italia 2,4 ~X2
Alemania 1,8 ~x8 Francia 2,2
Italia 1,3 ~x5 Alemania 1,9 ~x2
Espana 0,2 Espana 1,1

Fuente: World Tourism Organization, INE

Algo similar sucede con turistas estadounidenses, que viajan el doble a paises como Francia,
Alemania o ltalia. De hecho, las exigencias de visado de la Unién Europea con respecto a

algunos paises provocan que todo el conjunto europeo esté perdiendo grandes oportunidades

de crecimiento del Turismo: por ejemplo, Turquia recibe entre 6 y 15 veces mas visitas de turistas
rusos que otros paises europeos como Espanfa, Italia y Reino Unido. Existe, por lo tanto, un gran
potencial de desarrollo en esos territorios que Espafna debe tratar de capturar a través de medidas
como:

® Desarrollar campafias de promocion del Turismo espafiol y de su propuesta de valor,
coordinado a lo largo de todas las administraciones nacionales.

® Facilitar los requerimientos de visado, normativa y regulacion, asegurando procesos,
al menos, comparables con el resto de paises europeos, que disponen de las mismas
limitaciones, revisando formularios de visado y asegurando la agilidad de los procesos.

® Establecer conexiones proactivamente con algunos paises clave con alto potencial de
crecimiento, asegurando que los touroperadores de éxito del lugar incluyen Espafia como
destino preferencial (Ver recuadro: La llegada de turistas desde Asia. Exito de un touroperador
aleman).
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LA LLEGADA DE TURISTAS DESDE ASIA: EXITO DE UN TOUROPERADOR ALEMAN

En 1993 Mang Chen, de nacionalidad China y estudiante de la universidad de Hamburgo en Alemania,
fundé Caissa Touristic, empresa que se dedicé a ofrecer una amplia variedad de tours individuales o a
grupos para visitar Alemania.

En tan sélo 10 afos, esta empresa de 300 empleados, transportaba anualmente a 50 mil turistas Chinos a
Alemania, lo que supone mas de un 20 por ciento del total de turistas procedentes de todo el este asiatico
que llega a Espana cada ano. Gran parte de su éxito reside en su habilidad para crear productos adaptados
a los intereses y necesidades de los turistas chinos.
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3.3 Aumentar la productividad de los
Servicios Locales

Los Servicios Locales se componen de aquellos servicios con una importante componente
domeéstica. Incluye la actividad de distribucién minorista y mayorista, los servicios financieros, asi
como los servicios domésticos, personales y sociales. Representa uno de los grupos de sectores
mas heterogéneos en su composicién y con mayor relevancia en cualquier economia moderna.
En concreto, en Espafa aglutinan casi un una cuarta parte del valor afadido total y un tercio de
los empleos. Nuestra productividad es casi un 20 por ciento menor que la media Europea y hasta
un 35 por ciento inferior a la norteamericana.

Tal y como mostré un informe reciente del McKinsey Global Institute, los Servicios Locales son
los principales responsables de la creciente diferencia de productividad existente entre Estados
Unidos y Europa. Esta diferencia queda patente al observar que, a pesar de que ambos han
incorporado factores productivos — trabajo y capital — a un ritmo similar, la influencia de otras
variables como menores economias de escala, diversas barreras regulatorias y un menor espiritu
emprendedor han conducido a incrementar la brecha en términos de valor afiadido por el sector
y, por lo tanto, a un menor estimulo de la demanda. Por ello no sélo Espaia, sino toda Europa,
tenemos un gran reto por delante en los Servicios Locales.

“No sdlo Espana, sino toda
Europa, tenemos un gran reto por
delante en los Servicios Locales.”
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Si bien es cierto que en este sector se incluyen servicios de muy diversa naturaleza, la orientacion
principalmente hacia el mercado doméstico con los consumidores como destino final, asi como
su elevada dependencia de la regulacién y del mercado laboral nos ha llevado a considerarlo
como un conjunto. En cualquier caso, alcanzar la aspiracién propuesta en el capitulo anterior
requerira profundizar en la problematica inherente a cada servicio. A modo de ejemplo, las
carencias existentes en el servicio mayorista europeo frente al estadounidense (p.ej, aumentar
la automatizacién de los procesos, posicionarse hacia productos de mas valor, optimizar la
organizacion de las funciones e incentivar la consolidacién) no coinciden con los requerimientos
para los servicios financieros, donde Espana ha conseguido niveles de productividad superiores
a Estados Unidos. Sin embargo existe en gran parte una problematica comuin que pasa por la
consolidacién y por la modernizacion de los Servicios.

Para ilustrar el potencial y el tipo de politicas necesarias en este tipo de sector, utilizamos el
ejemplo del Comercio Minorista, el servicio de mayor peso en el sector y de gran relevancia para
la economia espafnola.

La importancia del Comercio Minorista procede no sélo de su tamafio (representa un 5 por ciento
del total de la creacién de valor afiadido y un 10 por ciento del total de empleo), sino también

del fuerte impacto que tiene una mejora de la productividad de este sector en el resto de la
economia. Debido a su alta intensidad competitiva, una mejora productiva suele repercutir en
una disminucion de los precios en beneficio del consumidor, que podra emplear este excedente
para aumentar el consumo de otros servicios o productos. Ademas, un Comercio Minorista mas
productivo “fuerza” a sectores clave hacia el crecimiento, como la industria manufacturera y los
servicios logisticos, a incrementar su productividad, y por lo tanto su competitividad. Por ultimo,
esta productividad puede permitir a las empresas de Comercio Minorista crecer y madurar,
estimulando la demanda de los llamados Servicios Empresariales (por ejemplo IT).

Una agenda de crecimiento para Espafa



Actualmente, la productividad de este sector es menor en Espafia que en otras economias

desarrolladas (entre un 10 — 45 por ciento menor que en ltalia, Francia, Reino Unido, Alemania o
Estados Unidos). Sin embargo, y al igual que sucede en otros sectores, la media enmascara una
foto muy polarizada segun las empresas. La Figura 29 muestra que en 2008 (cuando todavia no

se habia percibido totalmente el impacto de la reciente crisis) casi el 30 por ciento de la superficie
dedicada a la alimentacién pertenecia a compaiias con una rentabilidad inferior al 1 por ciento. En

un mercado mas “eficiente”, la presion de las empresas realmente rentables deberia forzar a los

menos rentables a tomar medidas para mejorar su situaciéon o a salir del mercado y asi mejorar la

productividad total del sector.

Figura 29

Distribucién de la superficie de ventas del sector de la alimentacion en
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Una de las razones para que esto no ocurra mas rapidamente es que, a pesar de que durante los
ultimos afios se han hecho importantes progresos en la liberalizacion del sector, todavia se debe
profundizar mas en la creacion de un entorno suficientemente competitivo (Figura 30).

Figura 30.

Evolucién de la regulacién en el sector de venta minorista
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Por ello las administraciones deberian tomar medidas, en particular en las siguientes areas (Figura 31):

Figura 31

Prioridades emergentes para los Servicios Locales

Exceso de
barreras de
entrada

Limitaciones
en horarios de
apertura

Imposibilidad de
optimizar el uso
de la mano de
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Relajar las barreras

de entrada del
sector

Flexibilizar los
horarios de
apertura a niveles
europeos

Orientar la mano
de obra a las
necesidades de la
demanda

« Simplificar los procesos de registrar un nuevo local
* Reducir las licencias o permisos necesarios
« Flexibilizar la regulacion especifica para establecimientos de gran tamafio

* Garantizar una regulaciéon que permita unos horarios de apertura mas
acorde con los niveles europeos

* Reducir las limitaciones en las horas de trabajo

« Flexibilizar las barreras que impiden contratar para satisfacer las
necesidades en el corto y medio plazo

* Facilitar la ruptura de un contrato por mutuo acuerdo, garantizando al
menos los mismos beneficios publicos
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Relajar las barreras de entrada del sector

Segun la OECD, Espana es uno de los paises mas restrictivos dentro las economias modernas,
valorando factores como la complicacion de registrar un nuevo local, las licencias o permisos
necesarios y la existencia de una regulacién especifica para establecimientos de gran tamafio.
Por ejemplo, mientras que en la mayoria de paises como Suecia, Reino Unido, Holanda, Francia,
Finlandia, Estados Unidos, etc. no es necesario registrar un nuevo establecimiento en un
registro comercial, en otros es obligatorio, fijandose fechas limites para la respuesta que varian
ampliamente segun el pais: mientras que Hungria y Polonia se obligan a contestar en 30 dias, en
Espafia puede tardar hasta 90 dias.

Flexibilizar los horarios de apertura de comercios a niveles europeos

Existen otras restricciones regulatorias que lastran la demanda del sector, como el limite en las
horas de aperturas semanales permitidas por local. Mientras que paises como Estados Unidos,
Suecia, Reino Unido, Francia y Alemania, han eliminando practicamente todos los limites, Espafa
permanece a la cola de Europa con un maximo de 72 horas semanales en la mayoria de las
Comunidades Auténomas (Figura 32). Esto ademas permitiria aumentar el uso del contrato a
tiempo parcial, donde Espafa presenta un uso muy inferior a Europa.

Figura 32
Limite a los horarios de apertura para la venta minorista

Horas a la semana

Estados Unidos No regulado 168
Irlanda No regulado 168
Suecia No regulado 168
Holanda Libre de Lunes a Sabado 156
Reino Unido Libre de Lunes a Sabado 150
Francia Libre de Lunes a Sabado 147
Alemania Libre de Lunes a Sabado 144
Bélgica 96

cows [

Austria 72

1 Espania tiene un limite minimo de horas semanales de 72 horas. Existe, sin embargo, cierta flexibilidad en algunas regiones (en concreto, en 5
CC.AA)) donde han extendido dicho limite a 90 horas semanales

Fuente: Planet retail
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Orientar la mano de obra a las necesidades de la demanda

El sector de comercio minorista esta sujeto a una fuerte variabilidad de la demanda y de la carga
de trabajo, no soélo a lo largo del afio, sino también a lo largo del mes, de cada semana €, incluso,
a lo largo de cada dia.

“Segun el World Bank, Esparia
es el pais numero 157 de 183
en facilidad de contratar y
despedir personal”
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Actualmente, segun el World Bank, Espafia es el pais numero 157 de 183 en facilidad de
contratar y despedir personal, lejos del puesto 35 de Reino Unido, del 27 de Irlanda, o del cuarto
puesto de Estados Unidos. Existe una fuerte correlacion entre flexibilidad laboral y empleo

para los principales paises europeos y Estados Unidos. Asi, los paises con mayor flexibilidad
laboral (EEUU, Irlanda y Reino Unido) crean mas empleo que paises con mayores limitaciones
regulatorias. La estricta regulacién laboral espafiola es un obstaculo para las empresas a la hora
de disponer de la mano de obra que podrian contratar con una mayor flexibilidad (Ver recuadro: El
desarrollo del comercio minorista en Suecia).

EL DESARROLLO DEL COMERCIO MINORISTA EN SUECIA

El comercio minorista en Suecia tuvo el ritmo mas alto de crecimiento en toda Europa entre 1995 y 2005,
situando su productividad un 15 por ciento por encima de la estadounidense. La revolucién del sector en
Suecia comenzé con una relajacién de la normativa de apertura de nuevos locales en los 90s, reduciendo el
poder de los municipios para cerrar las diferencias regionales, lo que permitié doblar la superficie del local
medio entre 1990 y 2000. Este estimulo al tamano de los establecimientos fue parte de una transformacién
en la estructura del sector, que incluy6 la expansién en el nimero de comercios y la tendencia hacia la
consolidacion en grandes cadenas como IKEA y H&M, lo que les permitié obtener ventajas por escala en
compras, logistica, gestion de locales y marketing. Todo ello, junto con la aparicién de los formatos de
descuento y nuevos canales de venta, como Internet, intensificaron la competencia. La tendencia creciente
de marcas blancas ha aumentado la rentabilidad de algunas compaiias, que han integrado verticalmente
partes de la cadena de suministro, eliminando procesos relativamente poco productivos como la fuerza

de ventas de las empresas manufactureras. Por Gltimo, un mayor uso de las TIC en Suecia, incrementé
significativamente la eficiencia de la logistica y de la gestion del inventario.
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Si bien es verdad, como hemos descrito antes, que las particularidades de cada subsector
(minorista, mayorista, servicios personales, etc) son distintas, las palancas que hemos ilustrado
con el ejemplo del sector minorista - reduccién de barreras de entrada, liberalizacién de horarios
y flexibilizacion laboral - son ampliamente aplicables al conjunto de Servicios Locales y pueden
formar el tronco comun de la agenda de politicas de todos ellos. Por encima de este tronco
comun distintos sub-sectores pueden requerir politicas adicionales. Veremos en particular mas
adelante que el Sector Financiero requiere un abordaje especifico.
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3.4 Hacer crecer el sector de los
Servicios Empresariales

Los Servicios Empresariales engloban aquellos servicios orientados principalmente a servir
necesidades especificas de las empresas. Suelen ser actividades que requieren cierto grado
de especializacion, que muy a menudo no forman parte del proceso productivo “central” de la
compaiia y, por lo tanto, candidatos a ser externalizados. Que existan y que sean productivos
es, por lo tanto, una pieza clave para el buen funcionamiento y el desarrollo del resto de los
sectores. Incluyen servicios de caracter tecnoldgico o Servicios Informaticos, que representan
aproximadamente un 25 por ciento del total (media europea) mientras que el resto son los
Servicios Profesionales (Figura 33).

Figura 33
Distribucién de actividades incluidas en los Servicios Empresariales

Valor afladido bruto per capita, miles de euros. 2007
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Fuente: Eurostat

Estos los dividimos en cuatro grandes grupos: los Servicios Juridicos, Auditoria, Consultoria,
Contabilidad, etc. que acaparan un 40 por ciento del sector, Servicios de Arquitectura e Ingenieria
con un mas de un 15 por ciento, los Servicios Publicitarios representan un 5 por ciento v,
finalmente, los Servicios de Recursos Humanos con un 15 por ciento.

Segun nuestras estimaciones, los Servicios Empresariales tienen posiblemente el mayor potencial
de desarrollo de la economia espaiola, tanto en términos de empleo como de riqueza. El analisis
de la contribucién de cada uno de los sectores a la generacién de valor afiadido durante el periodo
1995-2005 (Figura 34), muestra que excluyendo el gran peso de la construccion, la mayor diferencia
de comportamiento respecto a otras economias desarrolladas, se encuentra en que la contribucion
de los Servicios Empresariales al crecimiento en Espafia ha sido de casi la mitad que la media
europea o estadounidense. En particular, si nos fijamos en el caso de Estados Unidos, desde 1947
el peso de los Servicios sobre el total del PIB (incluyendo los Servicios Publicos) ha aumentado en
20 puntos porcentuales hasta alcanzar el 81 por ciento actual. A este incremento ha contribuido el
incremento en el peso de los Servicios Financieros e Inmobiliarios en 9,6 puntos porcentuales y de
8,9 puntos de los Servicios Empresariales (este crecimiento esta concentrado en servicios juridicos,
de contabilidad, ingenieria, publicidad, informaticos y de gestion administrativa).
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Figura 34
Contribucién sectorial al crecimiento econémico

Contribucién al incremento de VAB real excluyendo el Sector Publico y las Actividades
Inmobiliarias, Porcentaje. 1995 — 2005
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En el 2005 el peso de los Servicios Empresariales en Espafia, en términos de horas per capita, era
un 65 por ciento del de la media europea y poco mas de la mitad que la estadounidense, con una
productividad, ademas, muy inferior. Si analizamos este problema con una mayor granularidad,
podemos comprobar que el déficit de demanda se produce de forma consistente a lo largo de
todas las actividades que engloba este sector. Asimismo es importante destacar que, si bien

la consolidacién empresarial puede ser un importante agente para el desarrollo de este tipo de
servicios, incluso con el tejido empresarial actual hay un elevado potencial de crecimiento (ver
recuadro “Oportunidades a todos los niveles: IT para microempresas”).

Plantear niveles de aspiracion Europeos o de Estados Unidos destapa un potencial para la
creacién entre 0,7 y 1,5 millones de empleos dedicados a los Servicios Empresariales, ademas de
un incremento en su contribucién al PIB de entre 30 y 160 miles de millones de euros. Mas alla
de la contribucién directa de empleos en el sector, un segmento de servicios profesionales mejor
facilitaria el crecimiento y la internacionalizacion de pequefias empresas que, en la actualidad, no
tienen el capital humano disponible para acceder a los mercados internacionales y online.
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OPORTUNIDADES A TODOS LOS NIVELES: IT PARA MICROEMPRESAS

Una empresa que pretenda tener actividad comercial a través de Internet debe plantearse el acometer
una serie de desarrollos informaticos: disefiar e implementar la pagina web, incorporase a la red a través
de buscadores, agregadores... Si adicionalmente dicha empresa quiere contar con la opcién de recibir
pedidos online, los desarrollos se complican: formularios, pasarelas de pago, conexion con plataformas
de backoffice... Ademas los nuevos modelos de comunicacién y distribucion online requieren el desarrollo
de toda una serie de nuevas técnicas de “data mining” y medicién que son en general el objeto de
especialistas. Todo esto requiere, en cualquier caso, capacidades dificiles de encontrar en la empresa
media espafola, y mucho menos en empresas de pequefio tamano. Este tipo de servicios son los
comunmente demandados en los paises desarrollados por parte de las microempresas (empresas con
menos de 10 empleados), tan frecuentes en Espana.

Segun fuentes del sector, en Espafia sé6lo un 11% de las microempresas cuentan con una pagina Web,
mientras que la media de Europa multiplica por tres esta cifra. Ponernos a niveles europeos de demanda de
paginas web por microempresas podria dar lugar a la generacién de hasta cincuenta mil nuevos empleos.
Empleos cualificados que entrarian dentro de la ambiciosa oportunidad identificada en los negocios
empresariales.

Ademas del atractivo por su alto potencial de crecimiento, el caracter exportable de los Servicios
Empresariales representa una garantia de sostenibilidad. Espafia se encuentra en una tendencia
muy positiva durante esta década: ha conseguido incrementar su cuota de mercado mundial
medio punto porcentual, pasando de un 2,8 por ciento en el 2000 a un 3,3 en el 2007 (Figura 35).

Figura 35
Evolucién de las exportaciones mundiales de Servicios Empresariales
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La mitad de estas exportaciones provienen de los Servicios Informaticos (de cuyas ventas un 22
por ciento se hace a clientes extranjeros) y una cuarta parte de los Servicios de Arquitectura o
Ingenieria. De hecho, estos servicios técnicos han sido los que mas han crecido en exportaciones
en los Ultimos afos: sus ventas nominales a clientes extranjeros han crecido un 38 por ciento
anual entre el 2004 y el 2007, lo que contrasta con el 18 por ciento que han crecido sus ventas
domeésticas, representando ya sus ingresos internacionales un 11 por ciento del total. Otros
sectores, como los Servicios Juridicos, han tenido un buen comportamiento durante los Ultimos
afos. Sin embargo, aun tienen muy poca presencia internacional comparado con otros paises.
Mientras que en Espafa el 4 por ciento de los ingresos de Servicios Juridicos procedian de
clientes extranjeros, en paises como Alemania, UK y Finlandia consiguen exportar entre el 12 y
25 por ciento de sus ventas. En resumen, a pesar de la buena tendencia, todavia existen grandes
oportunidades de crecimiento internacional en el corto plazo. En gran parte, la mejora de las
exportaciones ocurrira a medida que se desarrolle el sector y su productividad (Figura 36).

Figura 36
Correlacion entre las exportaciones y la productividad en los Servicios
Empresariales
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Para capturar esta gran oportunidad es clave conseguir un desarrollo adecuado del resto de
sectores. La gran fragmentacion del tejido empresarial espafiol es, aqui también, una de las
barreras fundamentales para el desarrollo de una demanda acorde con el tamafio de nuestra
economia. Las empresas espafiolas, con menor tamafio que en otros paises europeos, no
alcanzan la masa critica necesaria para el uso frecuente de este tipo de servicios.

Sin embargo, aqui también la Administracién espafiola debe plantearse medidas concretas para
acelerar el desarrollo del sector a corto plazo (Figura 37).
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Figura 37

Tres prioridades para desarrollar los Servicios Empresariales

Excesiva Reformar la « Simplificar la regulacién existente
regulacion regulacion » Reducir barreras de entrada
para facilitar la « Estudiar y adoptar las mejores practicas internacionales
competencia  Plantear un objetivo a medio/ largo plazo de reduccién de berreras para
y la dinémica actividades comerciales
empresarial
Alto grado de Favorecer un » Favorecer la existencia de estandares/ certificaciones
desconocimiento mercado eficiente ¢ Promover acuerdos comerciales (p.ej. B2B online)
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demanda « Incentivar la consolidaciéon de PYMES
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poca iniciativa y empresarial

Reformar la regulacion para facilitar la competencia y la dinamica

empresarial

Una regulacion que favorezca la competencia es una palanca clave para mejorar la productividad

Correlacion entre la regulacion y la productividad en los Servicios

(Figura 38).

Figura 38
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A pesar de que Espafa ha hecho importantes avances en cuanto a la flexibilizacion regulatoria
de los Servicios Empresariales, todavia continuamos lejos de los niveles de otras economias
modernas coémo Estados Unidos, Reino Unido, Suecia, Finlandia, Holanda, Dinamarca, etc., de
acuerdo con el indice utilizado por la OECD para medir la rigidez regulatoria . El efecto de estas

barreras queda patente al profundizar sobre actividades especificas. Por ejemplo, mientras que en

Espafia los servicios notariales suponen casi un 40 por ciento del total de ventas de los Servicios
Juridicos, en otros paises como Alemania apenas llegan al 15 por ciento, e incluso en paises
como el Reino Unido, Suecia, Finlandia, etc. son menos de un 1 por ciento, acaparando casi el
total de las ventas la representacion o asesoria legal o la consultoria sobre patentes y copyright.

Otro claro ejemplo lo constituyen las barreras burocraticas para la creaciéon y administracion de
nuevas empresas, superiores a las que podemos encontrar en otros paises. Segun el World Bank,
Espafia ocupa la posicién 147 de 183 paises del mundo donde es mas complicado empezar un
negocio, lo que significa que, junto con Grecia (149), esta a la cola de la OECD y a gran distancia

de economias desarrolladas como Canada (3), Estados Unidos (9), Reino Unido (17) o Francia (26)

Existe espacio de mejora en la normativa actual, aplicando medidas que pueden contribuir a
mejorar la productividad del sector en el corto plazo, como por ejemplo:

e  Simplificar la regulacién espafiola de los Servicios Empresariales, conjuntando una mas facil
entrada en estos servicios con garantias sobre la calidad del mismo.

® Plantear un objetivo a corto/ medio plazo de reduccién de barreras para las actividades
comerciales, en particular para comenzar un nuevo negocio (p.ej., reducir a la mitad el
numero de procedimientos, coste y plazos)? (Ver recuadro: Empezar un negocio en Nueva
Zelanda frente a Espafia).

EMPEZAR UN NEGOCIO EN NUEVA ZELANDA FRENTE A ESPANA

Las complicaciones burocraticas y administrativas de crear una nueva empresa en Espafa (Sociedad de
Responsabilidad Limitada basada en Madrid), donde no es posible hacerlo en menos de 47 dias (asumiendo
que se es consciente de cada paso y se optimiza su ejecucion), con un coste de 3.365 euros y precisa de

10 procedimientos, quedan retratadas al comparar con Nueva Zelanda, una de las mejores practicas a nivel
mundial, donde con menos de 100 euros, un Unico procedimiento y un dia, es posible realizar todos los
tramites para crear el mismo tipo de empresa.

En Madrid, el complejo proceso requiere: obtener la autorizacion de la denominacion social en el Registro
Mercantil, presentar un certificado de haber depositado el capital social en el banco, obtener la escritura
publica con la informacion detallada de la empresa ante un notario publico, enviar la declaracién censal

de inicio de actividad y obtener nimero de identificacion fiscal por parte de la Delegacion Provincial de la
Administracion Tributaria, pagar el impuesto de Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Documentados
a la autoridad fiscal local (2.223 euros), archivar la escritura publica en el Registro Mercantil, legalizar los
libros de compaiiia (15 dias), obtener la licencia municipal de apertura del Departamento de Urbanismo

del Ayuntamiento (38 dias y 406 euros), dar de alta a todos los trabajadores en la Tesoreria General de la
Seguridad Social y por ultimo natificar a la Delegacion Provincial de la Consejeria de Trabajo e Industria.

Contrasta con el mismo proceso en Auckland (Nueva Zelanda), requiere sélo de un procedimiento, con
posibilidad de solicitarlo a través de Internet visitando la pagina Web de la New Zealand Companies Office
(www.companies.govt.nz), en el mismo dia y pagando menos de 100 euros (160 ddélares neozelandeses)
con tarjeta de crédito o transferencia bancaria, es posible crear la nueva sociedad sin tener que visitar
ningun organismo publico.

1. Dicho indice varia de 0 a 6, donde la puntuacién mas alta indica una regulacién mas inflexible

2. Existen ya iniciativas a nivel nacional y regional pueden ser la Ventana Unica y empresa24h.com , esta Ultima de la Junta de

Extremadura
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Favorecer el desarrollo de un mercado eficiente

Crear un entorno adecuado en el que se desarrolle la demanda de Servicios Empresariales no se
reduce a flexibilizar la regulacion. Gran parte del problema reside en un desconocimiento de las
empresas espafolas, en parte por el bajo desarrollo de la oferta y por ser un tipo de actividades,
en algunos casos, relativamente nuevas. Potenciales clientes del sector no conocen qué tipo de
servicios se ofrecen, como pueden llegar a ellos y el valor que aportan.

Gran parte del esfuerzo a realizar debe partir de las propias compariias que ofertan los servicios,
pues claramente existe un mercado por explotar al que hay que informar y convencer. Sin
embargo, la Administracion debe poner en marcha iniciativas concretas para crear un ecosistema
mas saludable para los Servicios Empresariales. Entre estas incluiriamos:

®  Favorecer la existencia de estandares o certificaciones que generen una confianza entre
los clientes y usuarios para favorecer la dindmica empresarial y garantizar la calidad de los
servicios.

®  Promover la existencia de acuerdos comerciales, promocionando, por ejemplo, los servicios
online entre empresas (“Business to Business”), especialmente entre las PYMES.

®  Apoyar, e incluso hacer promocion de la utilizacién de estos servicios, haciendo a las
Administraciones un consumidor activo de los mismos en particular cuando sea necesario
generar demanda temprana.

® |Incentivar la consolidacion de PYMES (p.ej., definir incentivos fiscales a las fusiones y
ampliaciones de capital de PYMES que reduzcan sus costes y los de integracion, evitar
incentivos fiscales perversos a la micro-empresa como la mayor impunidad al fraude fiscal,
etc.).

e  Crear una agencia de apoyo a las PYMES (tomando como modelo el Small Business
Services britanico, o el banco Unico para PMES de Luxemburgo) que concentre en un unico
interlocutor las funciones clave de apoyo en areas criticas para el dinamismo de las PYMES y
aumentando la demanda de servicios profesionales (p.ej., creacion de empresas, gestion de
cobros fiscales, etc.).

Una agenda de crecimiento para Espafa



Impulsar un talento mas emprendedor y empresarial

Adicionalmente, y como ya se avanzé en el inicio de este documento, una de las principales
fortalezas de Espafia reside en una poblacién activa con un porcentaje de graduados
universitarios superior al de la media europea, a un coste sensiblemente inferior. Espafia deberia
construir sobre esta fortaleza para desarrollar este sector.

Desafortunadamente, a pesar de que el nivel técnico de los titulados en carreras técnicas en
Espafia es alto, la insuficiente preparacion y, en ocasiones, interés por el mundo empresarial

de estos estudiantes limita su potencial como Fuente de innovacion y emprendimiento. Asi, por
ejemplo, sélo el 53 por ciento de los emprendedores esparioles cuenta con titulacién universitaria,
muy por debajo del 72 por ciento de Estados Unidos.

De nuevo, este problema ha aparecido a lo largo de muchos de los sectores de nuestra economia
como uno de los mas relevantes, aunque el gran potencial de crecimiento previsto para los
Servicios Empresariales hace que cobre una importancia aiin mayor en este sector en concreto.
Algunas medidas concretas para impulsar el desarrollo del caracter emprendedor y empresarial
entre el talento espafol podrian ser:

®  Fomentar la cultura emprendedora y la formacién empresarial desde la educacién basica 'y
hasta la universidad. Muchos paises desarrollados han lanzado programas para desarrollar
tanto la actitud como la aptitud empresarial a todos los niveles educativos. Aqui también,
como ya se ha descrito anteriormente, es necesario modificar la legislacion para facilitar la
creacion de pasarelas entre el mundo académico y la explotacion privada de las “ideas”.

e Facilitar la atraccion de talento. Dado el déficit que existe de perfiles criticos que aunen
capacidad técnica con mentalidad emprendedora, la atraccién selectiva de talento
internacional puede resultar una palanca importante que impulsaria la calidad y cantidad de
los proyectos innovadores que se lanzan y desarrollan en Espafa. Es claro el ejemplo de éxito
de Silicon Valley, un enclave tecnoldgico a nivel mundial cuyo pilar de éxito es, entre otros
factores, su capacidad para atraer talento, como demuestra el hecho de que un 60 por ciento
de su poblacién no es estadounidense, frente al 10 por ciento en el resto del pais.
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3.5 Asegurar que nuestra
Infraestructura soporte el crecimiento

Contar con infraestructuras desarrolladas y productivas es imprescindible para alcanzar niveles
adecuados de productividad en la totalidad de la economia, dado su impacto significativo en el
desempefio y competitividad de otros sectores, tanto en términos de coste como de calidad. En la
industria petroquimica, los costes logisticos suponen un 16 por ciento de los costes totales, y en el
sector de manufactura del automaovil (muy relevante en Espaia) alrededor de un 5 por ciento (Figura 39).

Figura 39
Peso de los costes logisticos sobre algunos sectores exportables
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Fuente: Transportation Excellence Team
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Los costes de energia también tienen gran relevancia para multiples sectores (Figura 40),
suponiendo casi el 20 por ciento en la industria quimica y mas de un 8 por ciento la siderurgica.

Figura 40

Coste de la energia sobre el coste total en la industria manufacturera

Manufactura excluyendo coquerias y refinerias, porcentaje. 2005
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El sector de Infraestructuras en Espafia se puede considerar una fortaleza actual de la economia
espafola. Se han realizado importantes avances para el desarrollo de la competencia del sector
reduciendo barreras regulatorias (Figura 41).

Figura 41

Evolucién de la regulacion en el sector de Infraestructura

Indicador global de la OECD (Rango entre 0 y 6, una puntuacién mayor indica un grado de regulacion mas estricta)
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A través de una fuerte inversién en infraestructuras durante afios recientes se ha conseguido
poner al pais a niveles europeos. Existen subsectores especificos en los que Espafa estd a la
cabeza de productividad y demanda, como por ejemplo el sector de las telecomunicaciones, o el
sector de la produccion y distribucién de electricidad, gas y agua.

Sin embargo, es necesario buscar un modelo que siga siendo productivo y un apoyo a la
competitividad de las empresas en el medio/ corto plazo. Espafia aun observa algunos desafios
en el sector de las infraestructuras, que deberian incorporarse a las prioridades para no afectar
negativamente a los sectores llamados a desarrollar un crecimiento sostenible de la economia.

Es necesario abordar la correccion de desequilibrios en el sector eléctrico y corregir déficits en la
infraestructura logistica, y muy en particular en el transporte ferroviario de mercancias. Finalmente
el papel de las infraestructuras en Espafia puede colaborar a mejorar la balanza de pagos
espafola, potenciando centros estratégicos (como puertos y aeropuertos) como hub internacional
en la conexién de Europa y Asia con América (principalmente Latinoamérica) y Africa.

Reformar el sector eléctrico

Espafia se encuentra por encima de la media europea en lo referente a la produccién y
distribucion de energia eléctrica, gas y agua, con una productividad casi un 30 por ciento superior.
Ademas, en algunos subsectores, como el de las energias renovables, Espafia se ha constituido
en un lider mundial, tanto por el desarrollo de estas energias en nuestra economia, como por el
liderazgo internacional de empresas espafiolas.

Desde este punto de partida, no es previsible que el sector se constituya en un vector de
crecimiento adicional. Su contribucién al nuevo modelo vendra derivada de su capacidad
para seguir cubriendo las necesidades energéticas de forma fiable, a un coste competitivo y
respetando los objetivos medioambientales europeos.

Espafia ha sido pionera en la implantacion de energia renovable, pero ha incurrido en
desequilibrios muy importantes en los otros objetivos. El consumidor espanol sigue percibiendo
una electricidad a precios comparables con los de otros paises europeos (Figura 42). Sin
embargo, detras de este nivel de precios encontramos un desfase muy importante entre los
ingresos y los costes del sistema — déficit de tarifa — que ya acumula 20.000 millones de euros a
finales de 2009 (Figura 43). Adicionalmente, desde el punto de vista de seguridad del suministro,
el mix de generacion existente hace que las centrales térmicas - criticas para la cobertura de
demanda - tengan una utilizacion muy baja lo que hace peligrar su viabilidad futura.
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Figura 42
Precio de la electricidad segiin consumidor
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Figura 43
Ingresos y costes del sistema eléctrico espafiol
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La reforma del sistema eléctrico debe por tanto corregir estos desequilibrios con una visién de
medio plazo actuando en los siguientes frentes:

® Reducir los costes del sistema mediante el impulso de la eficiencia energética.

®  Optimizacion del mix de generacion considerando la racionalizacién del modelo de fomento
de las renovables (p.ej. ajuste de objetivos futuros, ajuste del “mix” de renovables reduciendo
el peso de las mas costosas) como también el maximo aprovechamiento de los activos
existentes (p.ej. vida util de las centrales nucleares).

e Aumentar el peso de la retribucién por capacidad, para mantener los incentivos a la
construccién de capacidad firme (fundamentalmente térmica) en un contexto de alta
volatilidad por el peso de las renovables en el mix.

Potenciar el transporte de mercancias por tren

En el caso de transporte de mercancias por tren también existe un elevado potencial de
desarrollo. El volumen transportado en Espafia se ha mantenido practicamente constante
durante los ultimos 20 afios, alcanzando alrededor del 4 por ciento del transporte de mercancias
en Espafa (mientras que la media europea esta alrededor del 18 por ciento, 22 para Alemania

y 15 para Francia). A pesar de que esta actividad se ha liberalizado, la competencia no se ha
desarrollado lo suficiente como para desarrollar el sector. En estas circunstancias previsibles

es necesario un impulso adicional para que la penetracién de este mecanismo de transporte de
mercancias, que en muchos casos puede ser mas eficiente que otras alternativas, se desarrolle
adecuadamente, mejorando los costes logisticos.

Potenciar la orientacién al exterior de empresas de Infraestructuras

Finalmente Espafa cuenta con una posicién tanto geografica como politica que la posiciona como
un punto de conexién natural entre Europa y otros continentes, principalmente América y Africa.
Los servicios de transporte son, hoy por hoy, una importante Fuente de “exportaciones” para la
economia espafola (Figura 44).
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Figura 44.
Exportaciones espanolas excluyendo los Bienes Exportables y el Turismo
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El aeropuerto de Barajas ocupa la posicién undécima a nivel global de trafico de pasajeros (cuarto
de Europa) y es el punto neuralgico de la conexion por aire de América con el antiguo continente.
Los puertos espanoles, entre los principales del mundo (Algeciras, Valencia y Barcelona entre

los 50 puertos mundiales en mayor volumen de mercancias), representan una oportunidad como
centros logisticos europeos ante la proxima apertura de la ampliacién del Canal de Panama. Un
mayor consumo de los servicios logisticos espafioles dentro del comercio global seria un aporte
positivo a la balanza comercial espafiola, y su promocién debe ser una prioridad. Para ello,

es necesario asegurar mejorar la competitividad en precio (p.ej. costes portuarios por encima

de Francia, Reino Unido, EEUU y Alemania,) para que no se convierta en un obstaculo para la
demanda global de estos servicios.
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3.6 Acelerar la reestructuracion
del sector de la Construccion y la
absorcion de sus consecuencias

El sector de la Construccion en Espafa ha estado marcado por tener un tamafio
significativamente mayor para la economia que la media europea o que Estados Unidos a niveles
de productividad similares. Mientras que en Espafia se llegaron a trabajar mas de 100 horas por
habitante para el sector de la construccion en periodos entre el 2000 y 2008, en Estados Unidos
y en Europa este valor rondaba las 60 horas. Un periodo muy largo de tiempo, en el que se ha
empleado a mucha gente y se ha acumulado mucho capital en el sector Inmobiliario.

La llegada de la crisis ha tenido un impacto tremendo sobre este sector, dando lugar a una
reduccion significativa de empleos y de capital invertido. Se trata, por lo tanto, de uno de los
sectores mas afectados por este periodo de correccion, y su gestion debe estar bien arriba entre
las prioridades para poner en marcha un nuevo modelo de crecimiento sostenible. No es realista
pensar en una recuperacion de niveles pasados de demanda, empleo e inversién en el sector, y
por lo tanto se convierte en prioridad rectificar los desvios alcanzados en los Ultimos afos.

Las prioridades de gestion para este sector se pueden separar entre directas (de reestructuracion
del propio sector) e indirectas (de absorcion de los efectos de esta reestructuracion en los
mercados laborales e en el sector financiero) y son tres (Figura 45):

Figura 45
Tres palancas clave para acelerar la reestructuracién del sector de la
Construccién y absorber sus consecuencias

Apoyar el Potenciar la innovacion de procesos mediante la aplicacion sistematica de metodologias de
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para contribuir a la Estimular la innovacién mediante una mayor apertura del sector a la competencia de empresas
sostenibilidad del internacionales en suelo espafnol

nuevo modelo Simpilificar los procedimientos administrativos y regulatorios

Apoyo a empresas de Construccion en su internacionalizacion

Potenciar el mercado de alquiler mediante mejor control juridico

Asegurar la racionalidad econdémica en el disefio por parte de la propiedad/direcciones
facultativas
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actividad

Estimular la ¢ Seguir acelerando el reconocimiento de pérdidas en los bancos y cajas de ahorro para incentivar
absorcion de un ajuste de precios en el mercado inmobiliario

los efectos de la ¢ Aprovechar todos los mecanismos existentes (p.ej. FROB y capitalizacion de cajas de la LORCA)
sobreinversion para apoyar la recapitalizaciéon del sistema

para liberar capital « Acelerar la reestructuracién y consolidacion de las Cajas

necesario para el

crecimiento
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Apoyar el desarrollo de la productividad para contribuir a la sostenibilidad
del nuevo modelo

El crecimiento de la productividad en esta industria ha sido muy inferior al observado en otras
industrias. Esto ha ocurrido no sélo en Espafa sino también a nivel mundial. Adicionalmente, en el
2005 la productividad en Espafia era de 22,7 euros por hora frente a los 24,0 en Europa y 24,6 en
Estados Unidos.

Dados la potencia empresarial y el caracter internacional de las empresas espafiolas del sector,

la Construccion en Espafia tiene un gran potencial de “exportacion” de servicios, tecnologia y
know-how. Sin embargo, para “ganarse el derecho” al éxito internacional, el sector debe aspirar a
ocupar los primeros puestos mundiales en innovacion y productividad.

Para ello, pueden plantearse tres tipos de iniciativas:

®  Potenciar la innovacién de procesos mediante la aplicacion sistematica de metodologias
de “Lean Construction” enfocadas en la medicion y mejora de la productividad en obra,
y busqueda de cambios “organizativos” que simplifiquen la situacion actual y permitan la
captura de estas mejoras de productividad (ver recuadro: Repensando la Construccion en el
Reino Unido).

® Fortalecer la base de empresas subcontratistas, en general mucho mas fragmentadas y con
niveles de gestiéon peores que las grandes empresas constructoras. En este aspecto también
seria conveniente una cierta consolidacion en el segmento de contratitas.

e  Estimular la innovaciéon mediante una mayor apertura del sector a la competencia de
empresas internacionales en suelo espanol, tanto a nivel de contratistas principales como de
suministros y materiales.

e Simplificar todos los procedimientos administrativos y regulatorios para la construccion.
® Apoyar a empresas de construccion en su internacionalizacion.

e Potenciar el mercado de alquiler mediante la liberalizacion de los contratos, el aumento de la
seguridad juridica de los propietarios y la reduccién de las trabas a los inquilinos.

® Asegurar la racionalidad econémica en el disefio por parte de la propiedad/direcciones
facultativas.

REPENSANDO LA CONSTRUCCION EN EL REINO UNIDO

Mediante la iniciativa “Repensando la Construccién”, el gobierno del Reino Unido desarrollé proyectos
piloto, en los cuales se ponia foco en la implantacion de mejores practicas del proceso de construccion.
Entre las practicas desarrolladas en el Reino Unido destacan la seleccién de ofertas para minimizar los
costes de todo el ciclo de vida (en contraposicion a mejores ofertas iniciales) y la incorporacion de medidas
de eficiencia en costes tales como nivel de uso de materiales y medidas de productividad.

Cada proyecto debia contar con un equipo integrado durante su ejecucion que permitiera incorporar todos
los integrantes de la cadena de valor desde fases iniciales del proyecto y asi disminuir el gasto. Con este fin
se revisaron opciones de modelado por ordenador, componentes estandar y pre-ensamblaje. El Gobierno
estableci6 objetivos de mejora para sus proyectos piloto, exigiendo, por ejemplo, reduccion de plazos en
un 10 por ciento e incremento de la productividad en un 10 por ciento. El gobierno también enfatizé la
mejora de niveles educativos y de capacidades. Algunas universidades desarrollaron grados especificos

de desarrollo de edificios como reaccion a la creciente demanda de un pensamiento interdisciplinar en los
proyectos de construccion. >>

Maximizar el potencial de cada sector



88

Estas medidas han tenido significativo éxito. En 2009, los proyectos piloto tuvieron una productividad que
duplicaba la de la industria, mejorando en la precision a la hora de anticipar plazos y costes. El Reino Unido
ha sido capaz de observar el mayor crecimiento de productividad de toda Europa entre 1995y 2005 a 1,7
por ciento anual, frente al -0,4 en Espana entre 2000 y 2005 (corregido en el periodo 2005 a 2008 para
alcanzar un crecimiento sorprendente del 2,0 por ciento).

Acelerar la reincorporacion de la fuerza laboral desempleada a la
actividad

Mas de la mitad del empleo destruido durante la crisis proviene del sector de la construccion. Las
horas trabajadas per capita se han reducido a niveles comparables a los de Europa y Estados Unidos.
La mayoria de los trabajadores expulsados no han completado la educacion obligatoria lo cual
dificulta su reciclaje y recolocacion en otros sectores. En concreto, actualmente hay mas de 850 mil
jovenes menores de 30 afios que sufrieron el fracaso escolar y que se encuentran en desempleo.

Las bajas perspectivas de empleo en el sector de la construccién, junto con unas politicas activas
ineficientes y con escaso margen de éxito en la formacion y en la colocacién de desempleados,
hacen bastante probable el aumento del paro de larga duracion dentro de este colectivo. Esto puede
generar una pérdida de capital humano irreversible que nuestro pais no se puede permitir. Conseguir
la reincorporacion de todos estos jévenes al empleo, en el menor tiempo posible, reciclando su capital
humano, ha de ser una de las prioridades urgentes de politica econémica. Para ello deben reformarse
en profundidad las politicas activas, afectando no sélo a la legislacion nacional y de las Comunidades
Auténomas, sino también reformulando el papel que juegan los interlocutores sociales en ellas. Esto
requiere tocar aspectos muy sensibles para la financiacion de las organizaciones empresariales y de
los trabajadores.

La tarea es enorme. Incluso con unas politicas activas modernas y que funcionen, el reto de las
mismas es gigantesco: corregir en muy poco tiempo los errores de la politica educativa de las ultimas
décadas (con un fracaso escolar superior al 30%). Entre las politicas activas de empleo destacan:

® |ntermediacién y ayudas en la busqueda de empleo.

e  QOrientacion profesional.

®  Formacion (tanto a parados como a empleados).

® Incentivos a la contratacién (subvenciones o bonificaciones).

® Escuelas taller y talleres de empleo (una primera etapa de formacion y luego un contrato).

® Ayudas a la creacién de empresas.

® Ayudas a la supervivencia o crecimiento de empresas.

® Planes de insercién laboral (empleo publico).

Se trata por tanto de una tarea colectiva de gran envergadura y que ha de realizarse en el menor
tiempo posible, que deberia involucrar no solo al sector publico sino también al sector privado.

Pretender hacerlo Unicamente desde el sector publico retrasaria el proceso, pudiendo llegar
incluso a ser irreversible la vuelta al empleo para muchos de estos trabajadores.
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Estimular la absorcién de los efectos de la sobreinversiéon para liberar
capital necesario para el crecimiento

Desde el punto de vista de capital, tanto particulares como empresas en Espafia han destinado
una gran parte de sus inversiones de los Ultimos afos a la construccion y al sector inmobiliario.
Esta concentracién del capital se ha producido tanto entre hogares como entre empresas:

e El crédito anual dado al sector de la Construccién e Inmobiliario por los bancos alcanzé el 49
por ciento del total dado a empresas en 2006, partiendo de niveles del 22 en 1995 (Figura 46).
El nivel de endeudamiento de las empresas de construccién espafolas esta proximo al 80
frente al 50 por ciento en paises europeos como Alemania.

® Entre las familias, el crédito anual entregado para la adquisicion de la vivienda alcanza el 80
por ciento del total dado a las familias en 2010.

Figura 46
El crédito anual dado al sector de la Construccion e Inmobiliario por los
bancos se ha duplicado desde 1995
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Fuente: Banco de Espafia

En la actualidad Espafa se ha convertido en uno de los paises con mayor nivel de endeudamiento
de Europa (Figura 47), principalmente por la contribucién del sector privado (tanto particulares
como empresas). A esto hay que afadir el hecho de que la crisis actual ha hecho que una parte
relevante de este crédito sea problematico (en particular en la componente de construccion), y
sus garantias no sean liquidas (por la falta de liquidez en el propio mercado inmobiliario). Esto
esta dando lugar a problemas de solvencia, liquidez y acceso a capital y, como consecuencia, de
capacidad de concesién de crédito a la economia por parte de las instituciones financieras. Se
reduce, por tanto, la disponibilidad de crédito para otros sectores de la economia, y por lo tanto
se obstaculiza el avance hacia el nuevo modelo de crecimiento.

Maximizar el potencial de cada sector
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Figura 47
Comparativa de nivel de endeudamiento por pais
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Si se incluye la deuda de instituciones financieras, el Reino Unido se pone como pais mas endeudado
por su naturaleza de hub financiero (las instituciones financieras del Reino Unido tenian en enero de 2010
~190% del PIB en deuda, mientras que en Espafia, Francia, Italia y Alemania este valor esta en torno al
80% y en EEUU en torno al 50%)

Fuente: Haver Analytics, McKinsey Global Institute
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En este contexto, las medidas que estan siendo impulsadas desde hace ya algun tiempo por
el Banco de Espafa para acelerar la reestructuracion del sector financiero cobran extrema
relevancia y deberian, en la medida de lo posible, ser aceleradas. En particular destacamos:

®  Seguir acelerando el reconocimiento de pérdidas en los bancos y cajas de ahorro para
incentivar un ajuste de precios en el mercado inmobiliario, y dar transparencia a la exposicién
real del sector financiero ante los mercados.

® Aprovechar todos los mecanismos existentes (en particular el FROB vy las nuevas
posibilidades de capitalizacién de las Cajas previstas en la LORCA) para apoyar la necesaria

recapitalizacion del sector financiero.

® Apalancar las dos actuaciones anteriores para acelerar la reestructuracion y consolidaciéon de
las Cajas.

Maximizar el potencial de cada sector
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4. La puesta en marcha del nuevo
modelo

Hasta aqui hemos desarrollado una perspectiva sobre el potencial de crecimiento de la economia
espafola con un punto de vista sectorial. También hemos identificado las areas de actuacién para
acelerar la captura de dicho potencial. Emergen cerca de una veintena de areas de actuacion
prioritarias que constituyen una primera aproximacién a un posible programa de crecimiento
sostenible para Espafa (Figura 48) y que, miradas de una manera agregada, permiten identificar 7
temas de cambio de caracter transversal (Figura 49), incluyendo:

® Apoyar a las empresas en su orientacion al exterior, incluyendo (1) el crecimiento de las
exportaciones espafolas, principalmente en regiones de elevado crecimiento y que no
han sido el destino preferente de las empresas exportadoras; (2) la recepcién de inversion
extranjera para las iniciativas/ oportunidades nacionales; (3) la atracciéon de mejores
practicas/ innovaciones observadas en el exterior e implantarlas en las empresas locales; (4)
apoyo en la reduccion de costes en importaciones mediante concentracion de demanda de
PYMES.

® Fomentar la creacion de empresas con mayor tamarfo, capaces de acometer los cambios
e inversion necesarios para mejorar en productividad y competitividad. Para ello deberia
considerarse (1) simplificar los procesos de consolidacion, (2) incentivar el crecimiento y la
exportacion y (3) impulsar la productividad en PYMES (p.ej. mediante el desarrollo de planes
de formacién e implantacién lean en empresas de reducido tamario).

® Avanzar hacia un modelo laboral mas flexible y competitivo, (1) en el que sea mas facil
adaptar la capacidad laboral a la evolucién de demanda y dinamica econémica, (2)
descentralizando la negociacion de convenios y (3) fomentando la moderacion salarial
(aumentos sélo justificados con aumentos de productividad).

®  Garantizar la disponibilidad y/ o acceso a un adecuado capital humano y su adaptacion
a las necesidades del mercado; tanto en el nivel de estudios (p.ej. grado medio vs. grado
alto); como en la especializacién seleccionada (p.ej. variedad de carreras universitarias
disponibles y nimero de licenciados al afio comparable a la demanda), incluyendo acceso a
talento internacional y la reforma de las politicas activas de empleo.

e Simplificar la regulacién para facilitar la actividad empresarial, y la entrada y salida de
nuevos competidores al/ del mercado, (1) reduciendo barreras de entrada para nuevos
negocios y (2) simplificando los procesos administrativos y persiguiendo la efectividad en las
interacciones con los emprendedores (p.€j. ventanilla Unica a nivel nacional para la creacion
de empresas).

® Mejorar la actividad innovadora, en particular en aquellos sub-sectores donde esta sea la
clave de competitividad y crecimiento (parte de los bienes exportables y de los servicios
empresariales).

®  Promover la disponibilidad de capital para la iniciativa empresarial (1) a través de la
liberacion de capital dedicado actualmente al sector inmobiliario y de construccion, y (2)
un mayor uso de mecanismos alternativos de financiacion (p.ej. fondos de venture capital.
financiacion desintermediada, mercado de baja capitalizacion).
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En resumen, de todo lo anterior resulta que un posible plan de crecimiento para Espafa se podria
estructurar alrededor de un conjunto de iniciativas con una génesis y propdsito macro-sectorial y
que a la hora de ejecutarse tendrian dos grandes protagonistas diferenciados: el sector privado

— sin duda el principal motor del cambio a acometer — y la Administracion. Desde nuestro punto de
vista la Administracion deberia enfocarse en la eliminacion de las barreras al crecimiento mediante
politicas eminentemente alineadas con los temas transversales arriba identificados (aunque
declinadas segun las necesidades especificas de los distintos macro-sectores analizados).
Adicionalmente deberia jugar un papel definitivo en la articulacion y aceleracién del desarrollo e
implantacion de medidas correctoras a nivel sectorial.

En este contexto es importante resaltar la complejidad de este tipo de esfuerzo, no solamente por
el nimero y variedad de medidas a emprender, como por la necesidad de llegar a una formulacién
precisa y tan consensuada como sea posible de las mismas. Adicionalmente es necesario hacer
esto en base a la realidad espafiola, tanto a nivel de politicas y de regulacion, como a nivel de la
realidad competitiva y productiva de los sectores.

¢ Coémo abordar un proyecto de estas dimensiones? Afortunadamente no es necesario partir de
una hoja en blanco. El reto de Espafia no es Unico y existen experiencias externas que dan pistas
de cdmo movilizar las fuerzas vivas del pais alrededor de un esfuerzo de esta transcendencia y de
coémo maximizar la probabilidad de una ejecucién exitosa. Desde estas experiencias resaltamos
un conjunto de elementos que va a ser clave y que ilustraremos a continuacién con ejemplos
concretos de otros paises (Figura 50):

Figura 50
Factores clave para la implantacién exitosa de una agenda de crecimiento

Movilizar conjuntamente a la iniciativa privada y a la Administracion en la definicion de
la aspiracion, las prioridades e iniciativas criticas para despertar el crecimiento econémico
en sectores clave de la economia. Un ejemplo relevante es el caso de cambio de Malasia,
desarrollado alrededor de una transformacién sectorial. Ha estado liderada por el Gobierno
Central, pero donde han participado activamente Ministerios, Gobiernos Regionales y Locales,
principales decisores del sector privado y personalidades del mundo académico (Figura 51).
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Figura 51
Malasia ha desarrollado un modelo de transformacion orientado a garantizar
el éxito alrededor de tres fases

(en PIB)

Todos estos agentes acordaron cudles debian ser las prioridades para el crecimiento del pais, y se
ha conseguido el compromiso tanto del sector publico como del privado de alcanzar los objetivos
especificos y el papel que cada uno de ellos debe jugar en el proceso. Esta metodologia también
se ha utilizado en Europa. En Francia se han realizado, entre otros, programas para buscar
soluciones sectoriales que mejoraran las opciones de salida de la crisis de sectores especificos.
Se han creado equipos que unen a todos los agentes relevantes para estos sectores (incluyendo
empresas privadas, sindicatos, lideres de opinion y agentes publicos) para la comprension de la
situacion de partida y establecer los objetivos de desarrollo del sector. En estos equipos se ha
conseguido alcanzar elevados niveles de consenso, y crear una motivacion comun a la hora de
plantear iniciativas especificas de transformacion y mejora del sector (Ver recuadro: Un acuerdo
de cambio en Malasia).

UN ACUERDO DE CAMBIO EN MALASIA

El gobierno malayo se ha planteado lo que ha denominado el Programa de Transformacién Econémico
(ETP: Economic Transformation Program), con el objetivo de convertir el pais en uno de altos ingresos en
2020, alcanzando un crecimiento anual del PIB por encima del 6 por ciento.

El programa se inici6 con el lanzamiento de unas “Jornadas de Trabajo”, en las que profesionales,
incluyendo lideres de la empresa, industria, organizaciones no gubernamentales y cuerpos estatutarios,
asi como lideres del servicio publico, se juntaron para establecer las lineas maestras de la transformacion
econdémica de Malasia. Como resultado emergen 12 sectores o areas nacionales de crecimiento (NKEAs:
National Key Economy Areas - figura 52). Al final de la sesion de trabajo se contrajo el compromiso comun
de conseguir los objetivos establecidos y de emplear a la mejor gente de organizaciones privadas y
organismos publicos en los “Talleres de desarrollo de las prioridades”, uno por cada NKEA. >>
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Los “Talleres de desarrollo de las prioridades sectoriales” aunaron el esfuerzo, con dedicacion a tiempo
completo durante dos meses, de 500 expertos: 350 del sector privado, y el resto de instituciones publicas
(Ministerios, agencias y universidades). En ellos se definié el detalle de un plan de transformacion por
cada NKEA que garantizara la consecucién de los objetivos establecidos, materializado a través de 131
proyectos especificos. Se acordaron las condiciones regulatorias y estructurales necesarias para alcanzar
los objetivos. Todas las fuerzas necesarias para la transformacion, sindicadas y comprometidas con los
proyectos lanzados, asumieron la firme responsabilidad de alcanzar los objetivos en ambicién y plazo.

Figura 52
Areas de cambio de Malasia (National Key Economic Areas)
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Crear un programa integrado y consensuado de cambio, con iniciativas claras, responsables
para su ejecucion y un calendario detallado de cambio. Si Malasia y Francia son buenos ejemplos
de cémo se puede desarrollar una agenda sectorial con una participacion amplia del sector
privado y de la Administracion, creemos que Singapur ofrece un buen ejemplo de cémo esa
perspectiva sectorial se puede traducir en una vision transversal para el pais y un plan de accion
concreto que pueda ser ejecutado por la Administracion.

Singapur es una nacién que ha conseguido gran parte de su desarrollo en base a la existencia

de una estrategia comun, con objetivos claros, y con una ejecucién profesionalizada e impecable
desde la Administracion. Esto ha convertido al pais en uno de los nucleos principales de
desarrollo econdémico y empresarial de Asia, y de mayor crecimiento a nivel mundial (Ver recuadro:
La concrecion de una visidon en un programa para Singapur).
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LA CONCRECION DE UNA VISION EN UN PROGRAMA PARA SINGAPUR

El Gobierno de Singapur ha creado un equipo responsable de la concrecién de los objetivos y estrategias
del pais: el Comité de Estrategias Econémicas (ESC: Economics Strategy Comittee), compuesto por

25 personalidades relevantes del sector publico y privado. En este equipo se ha definido una vision del
desarrollo econémico del pais para los proximos 10 anos, con programas especificos de desarrollo para
conseguirla (Figura 53).

Los “Talleres de desarrollo de las prioridades sectoriales” aunaron el esfuerzo, con dedicacion a tiempo
completo durante dos meses, de 500 expertos: 350 del sector privado, y el resto de instituciones publicas
(Ministerios, agencias y universidades). En ellos se definié el detalle de un plan de transformacion por
cada NKEA que garantizara la consecucién de los objetivos establecidos, materializado a través de 131
proyectos especificos. Se acordaron las condiciones regulatorias y estructurales necesarias para alcanzar
los objetivos. Todas las fuerzas necesarias para la transformacion, sindicadas y comprometidas con los
proyectos lanzados, asumieron la firme responsabilidad de alcanzar los objetivos en ambicién y plazo.

o El objetivo de que la riqueza del pais crezca de manera sostenida en un 3 a 5% durante los préximos
10 anos, y que dicho crecimiento esté provocado en un 2 - 3% por crecimientos de productividad y
en 1 -2% por una mayor participacion laboral.

° La vision de alcanzar una economia, al final del periodo de cambio, sustentada sobre una fuerza
laboral muy preparada, la innovacién y Singapur como ciudad global diferenciada.

o Se plantea alcanzar esto mediante siete estrategias de desarrollo, cada una de las cuales aporta en
el afan de conseguir el objetivo comun, y cada una de las cuales cuenta con una serie de iniciativas
especificas y aterrizadas sobre las que ponerse de manera inmediata manos a la obra. A nivel
ilustrativo, una de las iniciativas consiste en “Desarrollar una fuerza laboral mas capacitada”, para lo
cual se propone el desarrollo de politicas activas de formacién continua (CET: Continuing Education
and Training), el lanzamiento de programas de capacitacion para profesionales en temas generalistas,
la simplificacion y transparencia de capacidades asociadas a distintos grados o titulos (Figura 54).

Figura 53
Programa de cambio de Singapur

ESTRATEGIAS

7 estrategias de desarrollo
sobre los proximos 10 afios

® Fuerza laboral mas

OBJETIVO capacitada

VISION

® Hub global en Asia para

Crecer la riqueza del pais en
3-5% durante los préximos
10 anos:

2-3% en productividad
1-2% en participacion laboral

® Una fuerza laboral muy
preparada

® Una economia innovadora
® Ciudad Global diferenciada

manufactura y servicios

® Ecosistema corporativo de
fuerte diversidad

® [nnovacion intricada en toda
la economia

® Economia con inteligencia
energética

® Productividad del suelo
mejorado

® Ciudad global, hogar anorado

La puesta en marcha del nuevo modelo

99



100

Figura 54
Ejemplo de detalle de iniciativas por programa de cambio en Singapur
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Asegurar el seguimiento y el rigor en la ejecucién, con transparencia en el grado de avance

en base a métricas objetivas y mecanismos de seguimiento rigurosos. Merece la pena revisar el
modelo implantado en el Reino Unido en el afio 2001. Con el objetivo de acelerar la implantacién
de programas clave para el cambio, se creé una “unidad de desempefio” (PMDU: Prime Minister
Delivery Unit). Este equipo se encarga de establecer las condiciones de seguimiento del progreso
de dichos programas y comprobar el nivel de desempefio en base a los calendarios acordados y
los niveles de ejecucion acordados (PSAs: Public Service Agreements). Adicionalmente, colaboran
con los equipos de implantacion para garantizar alineamiento de agentes y éxito en la ejecucion
(Ver recuadro: Garantias de ejecucién en los programas de cambio en el Reino Unido).
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GARANTIAS DE EJECUCION EN LOS PROGRAMAS DE CAMBIO EN EL REINO UNIDO

Ante el deseo de acelerar el cambio en medidas prioritarias a lo largo de multiples ministerios y ambitos de la

Administracion, el Gobierno del Reino Unido implanté en 2001 un equipo orientado a ofrecer garantias en la
ejecucion de programas: la unidad de desempefio del Primer Ministro (PMDU: Prime Minister Delivery Unit).
Su objetivo Unico: ayudar al cambio del pais.

Los responsables de esta unidad atribuyen gran parte del éxito a cinco elementos clave (Figura 55):

Trabajar con un nimero reducido de prioridades medibles. Las prioridades deben contar con métricas
objetivas, sobre las cuales pueda establecerse un nivel de desempefio (PSA: Public Service Agreement).
El impacto debe ser medible a lo largo de toda la vida del programa, por lo que deben existir objetivos
para métricas especificas en el corto, medio y largo plazo.

Garantizar el apoyo publico del Primer Ministro y su compromiso con la unidad de desempefio (PMDU:
Prime Minister Delivery Unit). El Primer Ministro dedicaba entre 2 y 4 horas a la semana de media a los

temas asociados a la unidad, y participaba peridédicamente de reuniones con los agentes implicados en
los programas de cambio, para realizar seguimiento del progreso y colaborar en la toma de decisiones.

e  Contar con talento humano adecuado. Los integrantes deben contar con experiencia y capacidades
necesarias (p.ej. gestion del cambio, resolucion de problemas, liderazgo, conocimiento funcional,
funcionamiento del Gobierno y las Administraciones...).

o Desarrollar e implementar las herramientas y metodologias que permitan una adecuada gestion del
desempefio. Un cuadro de mando de seguimiento, en base a las métricas establecidas, permite
conocer el progreso de cada uno de los programas. Adicionalmente se generan informes periédicos
que muestren principales conclusiones del desempefio, y presenten acciones claras para continuar/
reconducir los niveles alcanzados.

o Formalizar objetivos en “contratos” de desempefio entre los distintos departamentos, el tesoro y la
unidad de desempefio (PMDU), con objetivos e hitos claros, y asignando responsabilidades claras para

su éxito.

Figura 55

Lecciones aprendidas del Prime Minister Delivery Unit (PMDU)
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Descripcion

Las prioridades deben contar con métricas objetivas, sobre las cuales pueda
establecerse el nivel de desempefio (PSA: Public Service Agreement). El impacto debe
ser medible a lo largo de toda la vida del programa, por lo que debe existir objetivos para
métricas especificas en el corto, medio y largo plazo

El Primer Ministro dedicaba entre 2 y 4 horas a la semana de media a los temas
asociados a la unidad, y participaba periédicamente de reuniones con los agentes
implicados en los programas de cambio, para realizar seguimiento del progreso y
colaborar en la toma de decisiones

Los integrantes deben contar con experiencia y capacidades necesarias (p.ej. gestion
del cambio, resolucién de problemas, liderazgo, temas funcionales, funcionamiento del
Gobierno y las Administraciones...)

Un cuadro de mando de seguimiento, en base a las métricas establecidas, permite
conocer el progreso de cada uno de los programas. Adicionalmente se generan informes
periédicos que muestren principales conclusiones del desempefio, y muestren acciones
claras para continuar/ reconducir los niveles alcanzados

Los objetivos deben estar acordados entre todos los distintos departamentos, el
tesoro y la unidad de desempefio (PMDU), con objetivos e hitos claros, y asignando
responsabilidades claras para su éxito
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Un modelo adaptado a Espana

Es posible plantearse la puesta en marcha de un proceso analogo en Espafia que, asumiendo
sus particularidades y complejidades, consiga desarrollar y ejecutar una transformacién que
permita alcanzar los niveles de ambicién establecidos en capitulos anteriores. Mucho se puede
construir en base a las experiencias internacionales arriba descritas. No podemos, en el marco
de este trabajo, ser prescriptivos sobre la formula a seguir para articular dicha transformacion.

Sin embargo pensamos que ciertos elementos deberan estar presentes en el modelo elegido para
Espana:

® Esimperativo generar un consenso amplio sobre el diagndstico del punto de partida y,
principalmente, sobre las palancas a accionar en el desarrollo del nuevo modelo. Deben
participar los principales agentes tanto del sector publico como del privado, y entre todos
acordar el plazo para alcanzar unos objetivos ambiciosos pero realistas.

® El programa debe ir acompafado de una vision universal: un mensaje de cambio ilusionante
y optimista, a la vez que realista en la valoracion del desafio y los esfuerzos que van a ser
necesarios para su consecucion. Esta vision debe ir acompafada de una planificacion
detallada, con iniciativas especificas que den credibilidad a la capacidad del pais de alcanzar
los objetivos establecidos.

®  Debe existir un organismo responsable y un método consensuado para el seguimiento
y soporte al programa, con acceso al mas alto nivel de decisién y capacidad de tomar
accion para hacer que las cosas ocurran en plazo y con el nivel de ambicion establecido.
Este seguimiento se realiza en base a una serie de indicadores objetivos, obtenidos con
una metodologia homogénea y transparente aceptada por todos los agentes (ver recuadro:
Potenciales indicadores para Espafia).

POTENCIALES INDICADORES PARA ESPANA

La seleccion de indicadores para el seguimiento del progreso de los programas de cambio es un
elemento clave para la implantacién exitosa de una agenda de crecimiento. Estos indicadores deben estar
estrechamente ligados a los objetivos finales establecidos para el cambio, la naturaleza de las iniciativas y
el progreso de su implantacion.

Si que se pueden anticipar, sin embargo, condiciones imprescindibles que deben cumplir los indicadores
que se seleccionen para el caso de Espana: deben ser (1) medibles de manera objetiva, (2) transparentes
en su calculo y comunicacion, (3), comparables con el pasado y/ o con otros paises de referencia, (4) y
estar alineados de manera clara con los objetivos finales del proyecto.

En un ejercicio que no pretende ser exhaustivo presentamos 6 indicadores que podrian servir de ejemplo a
la hora de seleccionar los indicadores de los programas transversales planteados al principio del presente

capitulo:

e  Cuota de exportaciones (sobre el total de exportaciones globales) como indicador de progreso en
iniciativas que estén destinadas a apoyar a las empresas espanolas en su orientacién al exterior.

o Numero de empresas de tamafno medio (p.ej. mayores a 50 empleados) como indicador del avance a
la hora de fomentar el desarrollo de empresas con mayor tamafo.

e  Valoracion de competitividad en indicadores internacionales (p.ej. Competitive Index del World Bank)
para avanzar hacia un modelo laboral mas flexible y competitivo.
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e  Tiempo medio de espera de un recién titulado para conseguir un empleo para garantizar la
disponibilidad y/ o acceso a un adecuado capital humano.

. Ranking internacional en administracién y regulacion (por ejemplo Doing Business del World Bank)
como indicador de avance al simplificar la regulacién para facilitar la actividad empresarial.

e  Valoracién de innovacion por European Innovation Scoreboard para garantizar el progreso y mejora en
la actividad innovadora

e Volumen de crédito concedido a PYMES para la valoracion de la disponibilidad de capital para el
crecimiento empresarial.

Por nuestra parte esperamos que este informe sirva como contribucién al arranque de este
proceso. Estamos absolutamente convencidos que Espafa tiene todas las condiciones para
retomar una trayectoria de crecimiento sostenible. Dicho crecimiento tendrda como elementos
fundamentales un mayor énfasis en el crecimiento de la productividad, el apalancamiento de la
demanda externa y el crecimiento de los servicios. También creemos que para ello habra que
eliminar barreras y aplicar politicas como las sugeridas arriba, creando un consenso nacional
alrededor de estas prioridades y asegurando una ejecucién de elevado desempefio.

iiEl reto queda lanzado!!

Madrid, 1 de diciembre de 2010
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Metodologia para aproximar el
potencial de crecimiento de Espana

La metodologia seguida pretende plantear una aspiracién en base a criterios simples,
principalmente en base a datos histéricos de Espafia o de otros paises de referencia. En ningun
momento se ha pretendido elaborar un modelo macro o microeconémico del conjunto espafiol y,
por lo tanto, no debe ser tomado como una proyeccioén o escenario temporal. Tal y como ya se
plantea a lo largo del documento, los nimeros planteados representan una ruptura absoluta con la
tendencia actual del panorama espaiol.

Para identificar el potencial de cada uno de los sectores a analizar se han seguido metodologias
diferentes para los Bienes Exportables, Turismo y Servicios (incluyendo Servicios Empresariales,
Servicios Locales, Infraestructura y Construccion). La logica seguida en los Bienes Exportables
y Turismo, sectores con una fuerte componente internacional, se basa en una serie de hipoétesis
de productividad y produccién, diferenciando entre si se destinan para consumo doméstico o
internacional. Para los Servicios, se compara la situacién actual espafnola con la de otros paises
de referencia.

Bienes Exportables

Como ya se anticip6 al introducir este sector, la contribucién de mayor valor de los Bienes
Exportables no sera su aportacién al crecimiento de empleo, sino su importancia como elemento
clave de la sostenibilidad del modelo econémico.

® En el caso de la produccién orientada al consumo internacional consideramos que, mediante
una significativa mejora de su productividad y competitividad, Espafia deberia aspirar a
recuperar su mejor cuota del mercado internacional de los Ultimos 15 afios: el 2,1 por ciento
(correspondiente al afio 2003) y equivalente al peso de nuestra economia en el mundo. Esta
hipétesis, junto con un crecimiento real del mercado internacional del 4,3 por ciento anual en
el medio plazo (estimacién del IHS Global Insight para el afio 2015) supondria que Espafa
debe crecer sus exportaciones reales a un 10 por ciento al aflo, comparable aunque superior
al 8 por ciento que se crecié durante periodo 2000 — 2007.

® Para estimar la produccién destinada al consumo doméstico se ha asumido un aumento de
la demanda espafiola de Bienes Exportables del 2,1 por ciento anual (equivalente a alcanzar
el rango inferior del crecimiento potencial de PIB propuesto). Ademas, se limita el volumen
importado para satisfacer ese consumo de modo que Espafa alcance una balanza comercial
neta positiva del 1,5 por ciento, para garantizar la sostenibilidad de la economia espafiola.

® En cuanto a la productividad se refiere, se asume un crecimiento del 3 por ciento anual,
medio punto porcentual por encima del crecimiento europeo en el periodo 2000 — 2005, que
nos permitiria alcanzar su nivel durante la préxima década.

Si Espafa fuese capaz de alcanzar esta aspiracion, crearia 365 mil empleos, incrementando

significativamente sus recursos empleados en la produccién destinada al consumo internacional
(Figura 1):

Metodologia para aproximar el potencial de crecimiento de Espafa
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Figura 1
Los Bienes Exportables podrian aportar hasta 0,4 millones de empleos,
ademas de dinamizar el resto de la economia
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Fuente: WIS (IHS Global Insight)

Turismo

Al igual que los Bienes Exportables, el sector Turistico es una pieza fundamental en la

sostenibilidad de nuestra economia, asi como un vehiculo de promocién internacional. La primera

impresion puede ser que las hipotesis asumidas para estimar su potencial son menos agresivas
que en el resto de sectores; sin embargo, hay que considerar que manteniendo nuestra posicion
actual, Espafa seguiria siendo un lider a nivel mundial.

®  Para estimar la produccién destinada al consumo internacional, se asume que Espana
sera capaz de mantener su cuota internacional en un 6,0 por ciento del total de turistas

internacionales (que podria ser analogo en Valor Aiadido Bruto a un aumento del gasto medio
por cliente, y una caida proporcional al nimero de clientes, correspondiente a un cambio en
la propuesta de valor del sector).

Para alcanzar nuestro objetivo no es suficiente con mantener nuestra posicién actual en los
diferentes mercados. La estimacién de alto crecimiento en regiones con poca presencia
espafola, segun el World Trade Organization, hace necesario un reposicionamiento de
Espafia en el mercado, bien a través de mayor penetraciéon en nuevas zonas como a través de
un aumento del gasto medio por cliente. En nuestro ejercicio asumimos que Espafa es capaz
de alcanzar la cuota de turistas asiaticos y estadounidenses de Alemania o ltalia (por debajo
del nivel de Francia o Reino Unido) y mantiene su cuota de turistas del resto de origenes,
incluyendo Europa. Gracias al cambio en el mix de la procedencia de los turistas, su valor
afadido se incrementaria un 5 por ciento, asumiendo que se mantiene constante el gasto

de los turistas por origen (los turistas asiaticos gastan de media mas que los europeos en
Europa).
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® Encuanto a la productividad, se asume que Espafia frenaria su tendencia negativa de la
ultima década, aumentando un 2,3 por ciento anual para volver a los niveles de 1995 y
recuperar su posicién de lider mundial.

e Por ultimo, en lo referente a los recursos empleados para satisfacer la demanda doméstica,
el incremento de productividad seria suficiente para satisfacer el incremento de demanda del
2,1 por ciento anual que se presentd en el apartados de los Bienes Exportables.

En conclusiéon, Espafa podria crear mas de 100 mil empleos orientados a satisfacer el consumo
de los turistas extranjeros, aprovechando el enorme potencial de crecimiento del mercado y
manteniendo su posicién de lider internacional (Figura 2):

Figura 2
El turismo debe frenar la actual pérdida de presencia internacional y de valor
de los turistas
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Fuente: World Tourism Organization, Euromonitor reports

Servicios

La metodologia empleada en Servicios, al incluir actividades destinadas principalmente al
consumo doméstico, se basa en comparativas internacionales. Para determinar el potencial

se considera que un incremento de productividad implicaria un fuerte desarrollo del sector,
incrementando la demanda de otros bienes y servicios, y que acabaria generando un incremento
de la demanda y por tanto del empleo.

Se plantea en el modelo que Espafia puede aspirar a ser tan productiva y generar la misma
demanda (medido en horas trabajadas per capita) que la media europea o Estados Unidos. Para
estimar dicha oportunidad partimos de los datos de productividad, trabajos y horas per capita de
Espafia hasta 2008, y de EU-15 (agregado como si fuera un pais) y Estados Unidos hasta 2005
(ver recuadro: Usar la base de datos EU KLEMS para comparar la productividad de distintos
paises). Se realiza un andlisis a nivel de subsector (p.gj., TIC, banca, comercio minorista, etc.)
siguiendo la siguiente légica (Figura 3):

Metodologia para aproximar el potencial de crecimiento de Espana
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Figura 3
Detalle de la légica seguida para cada subsector
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Usar la base de datos EU KLEMS para comparar la productividad de distintos paises

Comparar la productividad entre distintos paises requiere la aplicacion de ratios de paridad de poder
adquisitivo, principalmente para evitar fluctuaciones debidas al tipo de cambio asi como para incorporar

la consideracion de las diferencias en precio y calidad entre paises. Por ejemplo, la agricultura es
significativamente mas cara en Suiza que en Alemania, por lo que los ratios de paridad de poder adquisitivo
son necesarios para ajustar el valor anadido nominal y poder comparar la produccion real. Del mismo
modo, comparar la productividad de un pais a lo largo del tiempo requiere aplicar deflactores que permitan
excluir el efecto de la inflacion y tener en cuenta las mejoras en calidad. Por ejemplo, al comparar un
ordenador hoy con uno de hace 10 anos, resulta evidente que la produccion real ha aumentado muy por
encima del crecimiento de su valor nominal.

El proyecto EU KLEMS ofrece dichos ratios de paridad de poder adquisitivo y deflactores a nivel sectorial
para todos los paises miembros de la Unién Europea, asi como para una seleccion de otras economias,
como Estados Unidos. También ha elaborado una base de datos para medir el crecimiento econémico,

la productividad, la creacion de empleo, la formacién de capital y el cambio tecnolégico a nivel de
industria desde 1970. Este proyecto se lleva a cabo por un consorcio de universidades y varios centros de
investigacion desde 2008 y fue fundado por la Comision Europea. Esta base de datos es una de las mas
exhaustivas que existen y se ha utilizado extensivamente a lo largo de este documento.
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® En el caso de que Espafa sea mas productiva, se considera que el subsector esta maduro y
su contribucion al empleo es nula. En caso contrario, se realizan dos pasos:

— Se iguala la productividad a la referencia (la Europa de los 15 o Estados Unidos), sin asumir
un incremento de valor afadido, es decir, destruyendo empleo.

— A continuacion, si las horas per capita espafolas resultantes son menores que la
referencia, se considera que este incremento de productividad puede repercutir en un
estimulo de la demanda hasta cerrar dicha diferencia y, por lo tanto, generando empleo.

® Por Ultimo, y para poder partir de la creacion de empleo desde el 2009, se afiaden a cada

subsector los empleos perdidos en el periodo 2008 — 2009.

Fruto de este andlisis resulta que Espafa tiene capacidad de generar entre 1 y 3 millones
de empleos (Figura 4), especialmente concentrados en los Servicios Locales y los Servicios
Empresariales (Figura 5).

Horas per céapita
Horas trabajadas por habitante

2009 2005
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Fuente: EU KLEMS, INE
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Figura 5

Detalle de las horas trabajadas en los Servicios Locales y Empresariales

Horas trabajadas por habitante

2009 2005 2005

Venta Minorista _ 67 60 _ 80

Act. Sociales 53 48 51

Venta Mayorista 29 35 39
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Otros Serv. Financieros 2 5 6

Leasing 2 2 I A

Servicios de Seguros 2 4 . 17

Servicios Profesionales 50 70 90
Eﬁ%ir%igas_ Servicios Informaticos 7 13 13
riales 1+D ’ 3 4

Fuente: EU KLEMS, INE

Concretamente, el sector con el mayor potencial serian los Servicios Empresariales. De hecho,
comparando uno a uno con todos los paises de la Europa de los 15, Espafa crearia empleo

alcanzando los de niveles de, practicamente, cualquier pais (Figura 6).

Figura 6

La demanda potencial y la productividad varian ampliamente a lo largo de los

distintos paises de la Unién Europea
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Catedra FEDEA-McKinsey

McKinsey & Company, fundada en 1926, es una firma global de servicios de consultoria de alta
direcciéon. McKinsey & Company esté presente en 50 paises con 89 oficinas y cuenta con mas de
8.000 consultores, que sirven a mas del 90% de las empresas lideres en el mundo. En Espania,
donde tiene presencia desde 1977, McKinsey & Company tiene oficinas en Madrid y Barcelona y
cuenta con un equipo de mas de 200 personas, que sirven a las compafias e instituciones lideres
de este pais. La vision macroecondémica de la Firma, se consolida en el McKinsey Global Institute
cuya mision consiste en ayudar a que los lideres globales, ya pertenezcan a sectores publicos,
comerciales o sociales, a desarrollar un mejor entendimiento de la evolucién de la economia
global, basandose en hechos para contribuir a la toma de decisiones en problemas criticos de
gestion o regulacion. McKinsey & Company ha colaborado en varios procesos de desarrollo de
politicas que ayuden al crecimiento econémico.

La Fundacién de Estudios De Economia Aplicada (FEDEA) nace en 1985, con el fin de generar
andlisis econdmicos de calidad con independencia de criterio y promover propuestas econémicas
y sociales efectivas. A lo largo de estos afos ha publicado méas de 1.000 documentos de trabajo
y ha intervenido en importantes debates sobre el futuro de las pensiones o la regulacién del
mercado de trabajo. La investigacion en Fedea se articula a través de las Catedras, programas de
investigacion de cinco afios de duracién que buscar realizar contribuciones relevantes en el area
que se ha elegido. Bajo la direccion de un investigador de prestigio reconocido, el objetivo de las
Catedras de investigacion en FEDEA es realizar contribuciones relevantes sobre cuestiones que
resulten de interés para el conjunto de la sociedad espafiola. Profundizar en el conocimiento de
los efectos de la inmigracion en Espafa, analizar el impacto del cambio climatico en nuestro pais,
y de las politicas para mitigarla, o detallar a la luz de lo que nos ensefia la literatura académica un
posible contenido de una reforma laboral son aspectos que se trabajan en las Catedras.

En el caso de la Catedra Fedea-McKinsey el programa de investigacion se centra en el disefio
de propuestas de reforma econémica que puedan mejorar la calidad de vida de los ciudadanos.
Su director es Luis Garicano, profesor de la London School of Economics. El afio pasado el tema
objeto de andlisis fue Sanidad, analizando las vias que podian dotar de sostenibilidad al sistema
sanitario (http://www.cambioposible.es/sanidad/)

El resultado de este trabajo, que se presenta aqui, resume la vision de la Catedra sobre los
principales retos a los que se enfrenta el modelo econémico espafiol y plantea una propuesta
independiente sobre cémo avanzar en su resolucion.
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