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Declaracion TransformaEspana

El porqué de esta reflexion desde la Sociedad Civil

Espana afronta hoy un episodio crucial de su historia reciente. La clave pasa por convertir estos
momentos de coyuntura econdmica adversa en la oportunidad para la transformacién estructural
y sistémica que le permita ser un pais plenamente adaptado a las nuevas realidades de manana y
pasado manana. Del éxito de esta transformacion, dependeran el futuro de los espanoles y su
papel en el mundo.

Por la trascendencia de este momento de oportunidad, la Sociedad Civil debe asumir sus papeles,
alternativos o complementarios, de catalizador, motor y tractor del cambio. Para ello, el primer
paso radica en ayudar al pais a encontrar, desde la Sociedad Civil, la respuesta a preguntas clave:
primero, como esta Espana hoy y por qué y, segundo, como se puede contribuir entre todos a
sentar las nuevas bases de la Espana admirada del futuro. En este contexto y para este propdsito,
nace esta iniciativa llamada TransformaEspana.

Para encontrar respuestas colectivas a las preguntas anteriores, la iniciativa se ha propuesto destilar,
fundamentalmente desde una Optica econdmica, las visiones de cien personas destacadas de
la Sociedad Civil espanola. Estas personas se han agrupado en dos colectivos complementarios:
expertos tematicos (cincuenta especialistas de contrastado prestigio en tematicas relevantes) y lideres
empresariales (cincuenta presidentes y consejeros delegados de empresas). Para mitigar la eventual
subjetividad y posible emocionalidad de las opiniones recibidas, se ha combinado esta “inteligencia
colectiva” con el estudio analitico basado en datos.
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En relacion con la muestra elegida, han sido esenciales dos caracteristicas. Primero, era clave la
plena transparencia a la hora de exponer opiniones libres y no sesgadas. Esto se ha conseguido
mediante conversaciones individuales, privadas y andénimas’. Segundo, era fundamental buscar
representatividad en la muestra. Para ello, se ha elegido a personas de diferentes regiones, ambitos
de actividad, sensibilidades politicas, generaciones y sexos. En el caso de los expertos, la
representatividad se refuerza eligiendo a expertos en las tematicas relevantes para el disefio de un
pais, y contando con mas de un experto por tematica. En el caso de los lideres empresariales, se
refuerza mezclando duefios de empresas y emprendedores con gestores empresariales; y combinando
empresas fundamentalmente grandes con medianas y pequefias.

Un momento clave de oportunidad

Los momentos presentes de incertidumbre y adversidad no tienen que impedir a los espainoles
levantar la mirada para darse cuenta de la gesta colectiva que han logrado en la historia
reciente del pais. Esto va mucho mas alla de hitos histéricos tan retadores como la entrada en la
CEE, el cumplimiento del Tratado de Maastricht y la subsiguiente incorporacion al Euro. Lo realmente
fundamental de lo que se ha conseguido es la transformacion socioecondémica profunda que el pais
ha logrado. Dicha transformacion se puede ver, por ejemplo, en la evolucion relativa de tres aspectos
clave:

* El paso de un pais mayoritariamente aislado, pobre, rural, agricola y analfabeto, a una
Sociedad del Bienestar comparativamente mucho mas abierta, rica, urbana, diversificada
e ilustrada (tres datos a modo de ejemplo de las ultimas dos décadas: duplicacion del PIB per
capita; crecimiento en un 148% de los titulados superiores; paso de una poblacion activa de
menos de 16 millones de personas a una de mas de 22). Desde esta perspectiva, la lectura
podria ser la siguiente: Espafna ha entrado en el grupo de los paises mas desarrollados del
mundo.

* Laintegracion plenay participacion activa en la arena econémico-financiera global, unida
al pleno anclaje en Occidente (nuevamente, tres datos ilustrativos de las Ultimas dos décadas:
en el ranking Fortune Global 500, crecimiento en un 50% del numero de multinacionales
espanolas; aparicion por primera vez de empresas espafnolas en rankings top 5/10 sectoriales
mundiales; incremento de la inversion directa de Espana en el extranjero de 300M$ a 8.500M$).
Aqui, la lectura podria ser la siguiente: las empresas y el capital financiero de Espana ya operan
en los mercados globales vy, en algunos casos, incluso los lideran.

* |aconsolidaciéon de una marca-pais mas conocida, respetada e influyente, y el alejamiento
de fantasmas y complejos del pasado (un dato revelador: en 2009, Espana estaba en el top
10 del Nation Brand Index y del Reputation Index). Segun esta Optica, la lectura podria ser la
siguiente: los espanoles se han convencido de que pueden lograr suenos antes aparentemente
imposibles, y se les ha empezado a reconocer y respetar por ello.

1 Cabe mencionar que la sintesis y consolidacion de la opinién de cien personas incluye, como punto medio de encuentro,
aspectos distantes e incluso contrarios a lo expresado por algunos participantes.
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En estas y otras perspectivas socioecondmicas, la evolucion es clara. Es verdad que el punto de partida
era bajo en multiples aspectos. Es también verdad que el pais se ha beneficiado de fondos europeos
para el desarrollo. Es cierto que la burbuja inmobiliaria de los Ultimos anos ha distorsionado algunas
lecturas. Y es igualmente cierto que, en los Ultimos afos, varias tendencias positivas se han frenado
0 incluso invertido. Pero, es igualmente indiscutible que, contemplando todo el camino recorrido, los
espanoles se pueden alegrar y enorgullecer de haber completado un desarrollo notable.

Y de repente, mas timidamente en el 2007 y ya de lleno en el 2008 y 2009, llega la crisis interna, al
compas de una crisis global, igualmente dura, aunque con ingredientes y sintomas distintos. Pensar
que, en Espana, la crisis ha sido la causa de la necesidad de reformar cosas en el pais, es errar
en el diagnédstico. La situacién de deterioro viene de atras.

La magnitud del impacto de la crisis en Espafna es simple y llanamente el resultado del alejamiento
creciente entre el Modelo Productivo existente en el pais y el Modelo Productivo objetivo que deberia
haberse adoptado para afrontar los nuevos retos y necesidades, tanto internos como externos.
La llegada de la crisis golpea a una Espana necesitada de reformas urgentes, variadas y
estructurales. La golpea en el peor momento, de ahi la fuerza de la reaccion negativa que se ha
producido en el pais.

Usando un simil médico, la crisis ha sido para Espafa como la tormenta que coge por sorpresa y moja
hasta los huesos al enfermo que ya lleva algun tiempo mostrando los primeros signos claros de fiebre
y debilidad generalizada. Para el paciente-Espana, la crisis ni es el foco de la infeccion, ni siquiera
es consecuencia unica de la infeccion. Es ademas el resultado de un factor exdgeno que pone de
manifiesto y agrava un problema de salud que ya tenia el paciente, pero que éste no estaba percibiendo
ni medicando adecuadamente.

A pesar del importante revés que han supuesto para Espana los Ultimos anos, la etapa de progreso
anterior a la crisis debe servir al pais para mantener una enorme confianza en su capacidad
colectiva de superacién y adaptacion a la adversidad. Por otro lado, la madurez del pais pasa por
ver la presente crisis no como un problema, sino como una oportunidad inmejorable.

En efecto, esta crisis se puede convertir en un excelente acicate a la hora de abordar cambios
profundos y multiples con mayor consenso, corresponsabilidad, humildad y capacidad de
sacrificio. Como dijo John. F. McDonnell, entonces patron de McDonnell Douglas Corporation, «si ya
es dificil que un colectivo en dificultad cambie, es practicamente imposible que lo haga cuando exhibe
todos los signos externos del éxito; sin el acicate de una crisis 0 un periodo de gran tension, la mayor
parte de los colectivos — al igual que la mayor parte de las personas — es incapaz de cambiar los habitos
y actitudes de toda una vida».

Antes de dar paso a la descripcion de las nuevas reglas de juego que determinan el éxito o fracaso
en la nueva arena global, es relevante destacar el optimismo que se desprende de las conversaciones
mantenidas con los cien miembros de la Sociedad Civil. Por ello, el titulo de este documento habla
de una visién optimista por parte de la Sociedad Civil. Este optimismo va acompanado, a pesar
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de ello, de una gran dosis de realismo, preocupacion y seriedad. Seguramente, los conceptos de
optimismo responsable o de realidad esperanzadora sean, por ende, los que mejor caractericen el
estado animico de la muestra de Sociedad Civil pulsada en esta reflexion.

Las nuevas reglas de juego

Elmundo ha cambiado. Como se acaba de poner de relieve, Espana también y mucho. Se han modificado
por tanto profundamente las dinamicas internas y externas del pais. El primer paso para adaptarse a
estas nuevas dinamicas radica en conocer las reglas que configuran el nuevo campo de juego.

El nuevo escenario extra-fronteras de Espafia ha experimentado cuatro cambios sustanciales:

Globalizacion de mercados y sociedades (desarrollo del comercio internacional; mercados
conectados globalmente y en tiempo real; homogeneizacion de patrones y habitos socioculturales;
hegemonia del inglés como idioma universal; expansion de la economia de mercado; etc.);

Redistribucion de fuerzas en el mapa geopolitico (auge de paises emergentes; declive del peso
relativo de Europa; traslacion del centro de gravedad en Europa hacia los nuevos miembros; etc.);

Nuevos retos del planeta (escasez de recursos; preocupacion medioambiental; migraciones
sur-norte; terrorismo planetario; etc.);

Consolidacion de una nueva sociedad y mercado hispanoparlantes formados por mas de
400 millones de personas.

Mientras, el nuevo escenario intra-fronteras de Espana también ha cambiado profundamente:
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Mutacion sociocultural profunda, iniciada desde las nuevas generaciones (nativos digitales,
nativos globales, nativos prosumidores — productores + consumidores, etc.), al compas de una
penetracion tecnoldgica cada vez mas marcada;

Consolidacion del Estado del Bienestar, acompanada por un envejecimiento notable de la
piramide poblacional;

Paso de un sistema con un centro de gravedad Unico a un sistema sin centro de gravedad o,
segln se quiera ver, con multiples centros de gravedad;

Asuncion del paradigma de ecosistema como modelo de la nueva realidad del pais (pone de
relieve un conjunto de agentes sometidos a los mismos factores “ambientales”, que mantienen entre
ellos relaciones complejas, dependen directa e indirectamente unos de otros para su supervivencia,
y se complementan ocupando cada uno su lugar mas adecuado en el tablero conjunto);

Nueva definicién extendida de éxito para gobiernos y empresas que, a los preceptos
originales, ahade multiples nuevos mandatos (usando la terminologia anglosajona, eco/clean/
green/ethical/open/human/social/diverse...).
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Cémo esta realmente Espana hoy y por qué

A la luz de estas nuevas reglas de juego, el andlisis ha revelado que Espafia no es hoy en dia un
pais lider ni en madurez ni en oportunidades. Ocupa una posicion intermedia en ambos conceptos,
con grupos de paises que la superan en madurez-pais, en oportunidad-pais o en ambas. Mas alla de
oportunidades concretas, la configuracion actual convierte por tanto al pais en poco atractivo para
empresas, iniciativas, inversiones y talento. En este sentido, la Figura 1 muestra, para cada uno de
los grupos de paises considerados? y Espana, la vision consolidada que reflejan los indicadores
tanto de madurez-pais (mitad izquierda de las barras del grafico) como de oportunidad-pais (mitad
derecha de las barras del gréafico)®.

balance valor-pais totales
Periféricos Europa | | | | 1,33 por delante de Espafia
Espana 1,42
| | | |
RUE : : : : : | 1,80 Espafia
PNEG8 : : : : : : 1,98
Emergentes | | | 1,67 ligeramente tras Espana
BRIC | | 1,55
Emergentes Africa | 1,23 - claramente tras Esparia
< . . >
1 0,5 0 0,5 1
madurez-pais oportunidad-pais

Fuente: elaboracidn propia en base a datos de World Bank, OCDE, OMS, UNESCO, OIT y WIPO

Figura 1: Andlisis comparativo global de Espana

El pais se encontraba a mitad de su transformacion hacia un modelo de economia avanzada cuando
llegd la globalizacion unida a un periodo largo de razonable estabilidad mundial. Esto ha posibilitado
a un nutrido grupo de paises la entrada en el juego de competencia global en unas condiciones
suficientes. En el momento actual, Espafa no ha conseguido alcanzar el desarrollo adecuado de
la Economia del Conocimiento como para competir en bienes y servicios sofisticados con los
lideres pero, al mismo tiempo, no puede seguir compitiendo en costes con los nuevos entrantes
como proveedor de bienes y servicios de menos valor.

El modelo vigente de Espana ha generado resultados buenos o excelentes en el pasado, pero
da senales claras de agotamiento desde hace ya unos afnos. Naci6 para servir a una realidad
social, econdémica y politica, y para aprovechar unas oportunidades que ya no se parecen en nada a las

2 Periféricos Europeos: Espafia, Grecia, Irlanda, ltalia y Portugal. RUE (Referentes de la UE): Alemania, Francia, Holanda y
Reino Unido. PNEGS (Paises no europeos del G8): ,Canada’, EE.UU. y Japon. Emergentes: Chile, Corea del Sur y México.
BRIC: Brasil, Rusia, India y China. Emergentes de Africa: Egipto y Sudafrica.

3 Enlafigura, la puntuacion de los grupos de paises considerados para cada una de las dos visiones contempladas (madu-
rez-pais y oportunidad-pais), se establece en relacion con el valor obtenido por la agrupacion de paises que lidera cada
vision (y que tiene por tanto valor “1” como puntuacion en dicha vision). Por otro lado, el valor que aparece en la figura a
la derecha de cada grupo de paises se corresponde con la suma de sus puntuaciones para las dos visiones.
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actuales, ni en lo local ni en lo global. En este sentido, la Figura 2 muestra la evolucién del valor-pais*
de Espana desde 1997 hasta 2009, junto con proyecciones futuras del tipo what-if (qué hubiera
pasado si...) hasta el 2020. El valor de Espana ha crecido al menos desde el ano 1997 (esto es, una
década antes del inicio de la crisis) hasta el afio 2007, en el que se produce un punto de inflexion que da
paso a una caida pronunciada que, hasta 2009, retorna el pais a valores proximos a 1997 actualizados.

el “milagro econémico” espariol la “crisis del ladrillo”

- am A

1997 2002 2007 2009 2020
Espana 10 anos Espana 5 afnos Espana al inicio Espana Espana
antes de la crisis antes de la crisis de la crisis hoy manana

Fuente: elaboracidn propia en base a datos de World Bank, OCDE, OMS, UNESCO, OIT y WIPO

Figura 2: Panoramica general de evolucién del valor-pais de Espana (1997-2020)

En lafigura, la comparacion entre las dos proyecciones de la Espana del mafana puede ayudar a intuir la
magnitud del potencial latente de Espana que no ha sido aprovechado ni lo esta siendo. Cuando
el modelo-pais esta alineado con las reglas de juego del entorno global, y se movilizan adecuadamente
los vectores de crecimiento y competitividad sostenible desde una perspectiva social, empresarial y
financiera, el desarrollo resultante tiene potencial de “milagro” socioeconémico. Sin embargo, cuando
modelo-pais y entorno divergen, o cuando no se polarizan adecuadamente los vectores de
crecimiento sostenible, los paises se estancan o pierden valor.

El resultado final es una Espana globalmente poco atractiva y en busca de su identidad. La
tendencia de pérdida de posicionamiento absoluto y relativo en todos los indicadores relevantes del
pais es preocupante para el futuro de los espanoles y su papel en el mundo. A este respecto, la
radiografia y el diagndstico han revelado oportunidades de mejora que exigen actuaciones urgentes y
estructurales en dieciséis grandes retos del pais (Tabla 1).

Por la naturaleza de los retos identificados, el problema es de todos los agentes del pais, las
oportunidades también, y la solucién igualmente. No se trata pues de que unos miren a otros
senalandoles con el dedo. Hay que construir entre todos un nuevo modelo que permita lograr y garantizar la
ventaja competitiva de Espana a medio y largo plazo. El reto no es de evolucidn, sino de transformacion.
Se trata de repensar y refundar todos los pilares del sistema-pais. Por todo ello, junto con el sello de
optimismo, el titulo de este documento habla de una visién contundente por parte de la Sociedad Civil.

4 El concepto de valor-pais utilizado aqui, busca reflejar, de forma sencilla y agregada, la evolucion de la magnitud y forta-
leza de Espafia. Para ello, se considera tanto la evolucion del pais respecto a si mismo (denominado valor-pais absoluto),
como frente a la misma muestra de paises (valor-pais relativo), con una proporcion 70/30 entre ambos. En la construccion
de este indicador de valor-pais, se agrega con igual peso aspectos relativos a competitividad, bienestar, sostenibilidad,
influencia, calidad de gobierno y desarrollo de la Economia del Conocimiento.
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Tabla 1: Los 16 grandes retos de Espaina

Definicion de una identidad productiva singular para el pais

Refuerzo de la Sociedad del Talento global

Mejora de la productividad total de los factores

Sofisticacion de la oferta en bienes y servicios

Definicion de un modelo de Estado del Bienestar responsable (equilibrado y sostenible)
Sofisticacion sostenible de la demanda

Acercamiento al Ciudadano y personalizacion del modelo de bienestar
Sostenibilidad econémico-financiera

Sostenibilidad social

Sostenibilidad medioambiental

Posicionamiento-pais positivo, singular y creible

Capitalizacion del posicionamiento geoestratégico del pais

Exposicion y movilidad globales

Representatividad, equilibrio e independencia de Poderes

Fiabilidad y adaptabilidad de las instituciones

Corresponsabilidad (ciudadana y administrativa) entre derechos y deberes

El hecho de tratarse en muchos casos de retos estructurales, los asocia iremediablemente con cambios
lentos y prolongados en el tiempo. Esto refuerza, si cabe todavia mas, la urgencia de iniciarlos cuanto antes.

Una propuesta de solucién

Una propuesta que puede contribuir a llevar el pais hacia la Espafa admirada del futuro implica
considerar tres elementos:

* El espiritu y légica que debe imperar en la transformacion: se trata del conjunto de
propiedades esenciales que se debe cumplir en la construccion del nuevo modelo-pais.

* La meta del camino: define los pilares béasicos que determinan la configuracion general del
nuevo modelo-pais.

* El camino para la transformacién: se plasma en un conjunto de ocho actuaciones para llevar
a buen puerto la transformacion hacia la meta anterior.

El espiritu y I6gica que debe imperar en la transformacién

René Descartes decia que «sélo dos cosas contribuyen a avanzar: ir mas aprisa que los demas, y
seguir el buen camino». La primera cosa, «ir mas aprisa que los demas», depende exclusivamente
de que se aunen las voluntades de todos para emprender la transformacion. Este punto es critico. Por el
caracter sistémico de los cambios a acometer, este momento de oportunidad Unico para Espana exige un
consenso y corresponsabilidad solidos entre el maximo de fuerzas politicas del pais y la Sociedad
Civil.
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El espiritu y Iégica de esta iniciativa colectiva de transformacién deben respetar las siguientes
propiedades esenciales:

Singularidad: Espana debe encontrar su propia férmula Unica para el éxito adaptada a su situacion
particular. No se trata de importar recetas prefabricadas milagrosas de otros, confiando en que
tendran en el paciente-Espana los mismos efectos portentosos que han tenido en otros pacientes.
Para lograrlo, el lema Spain is different debe dar paso al Spain is unique, una evolucion mucho
mas exclusiva, glamurosa y positiva.

Ambicion realista y fiable: Para ocupar un lugar relevante en la economia global del futuro, Espana
ha de migrar de lo simple y convencional a lo complejo y diferencial. Junto con esta ambicion,
el pragmatismo y la responsabilidad se han convertido en nueva condicion sine qua non para
el publico interno y externo. Se ha de encontrar el equilibrio entre ambicion vy fiabilidad para un
renovado fidus plus ultra (creible mas alla).

Mirar hacia adelante: La construccion del nuevo sistema-pais ha de llevarse a cabo siempre
mirando hacia el futuro, nunca hacia el pasado. Sofar con el futuro, inspira, hermana y suma.
Genera un proyecto de ilusion compartida que actla como nexo de unidn por encima de edades,
condiciones, sensibilidades y geografias.

Mirar hacia afuera: Igualmente clave sera también el mirar siempre hacia un mundo global lleno
de oportunidades, conectado e interdependiente. Las nuevas reglas de juego han demostrado que
ningun pais esta ya solo, para lo bueno y para lo malo, y que lo local es importante pero siempre
coherentemente como parte de un todo-pais y un todo-mundo.

Construir un futuro entre todos: Este momento de oportunidad Unico para Espana exige un
consenso y corresponsabilidad fuertes entre el maximo de fuerzas politicas del pais y la Sociedad
Civil. Lograr este consenso debe dejar de equivaler a buscar el minimo comun denominador de las
posturas de todos. Bajo el lema juntos podemos, los oportunismos individuales deben dar paso al
interés ciudadano y al bien colectivo.

La meta del camino

La segunda cosa que apuntaba Descartes, «seguir el buen camino», es evidentemente el otro aspecto
clave aqui, y probablemente es mas importante al final. En este sentido, las opiniones de la muestra
de Sociedad Civil implicada en la iniciativa apuntan hacia cuatro pilares basicos que determinan la
configuracion general de la Espana del futuro, esto es, la meta del camino:
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Ubicar al Ciudadano como verdadero centro de gravedad del pais. La nueva excelencia
de Espafa pasa por volver a ubicar al Ciudadano en su justo lugar como centro de gravedad
primordial del sistema-pais. Para ello, el primer paso consiste en restaurar una definicion de
Ciudadano valida desde una 6ptica de Modelo Productivo, como combinacion de cinco facetas
fundamentales: el Ciudadano depositario responsable de los valores de un pais, el Ciudadano
elector, el Ciudadano consumidor, el Ciudadano financiador y el Ciudadano productor de
valor socioecondmico. Como segundo paso, es clave el ensanchamiento de los canales de
comunicacion y accion entre Ciudadanos y Administradores.
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Il. Instaurar para cada agente un nuevo patrén de triple excelencia: medible, adaptable y
conectado. En respuesta a faltas de eficiencia observadas en los agentes actuales del sistema
espanol (Sistema Educativo, Sistema de [+D, Empresas, Administraciones, Reguladores,
Agentes Sociales, Medios, Sociedad Civil, etc.), se les debera aplicar un nuevo patron de
excelencia individual que combine las capacidades primero de medir de forma transparente
y objetiva el desempeno del agente, segundo de adaptarse a cambios internos y externos, y
tercero de conectarse con el resto de agentes.

lll.  Vertebrar el Modelo Productivo sobre la agregacién completa de valor a personas y
conocimiento; bienes y servicios; capital financiero; y marca-pais. El analisis de Espana
ha revelado que la maximizacion de la creacion de valor en estos cuatro ejes ya forma parte de
la agenda del pais. Sin embargo, las oportunidades de mejora que se han observado en todos
los ejes, llevan a la necesidad de repensar el modelo-pais ubicando la agregacion completa de
valor para los cuatro ejes como espina dorsal del Modelo Productivo de Espana.

IV.  Garantizar en todo momento la coherencia integral del sistema-pais. Espana se enfrenta
con dos desafios principales. En primer lugar, esta una falta de coherencia a lo largo del tiempo
entre, por un lado, las voluntades de dar respuesta a retos estructurales del pais (estrategia
educativa; estrategia cientifica y estrategia de innovacion; identidad productiva; estrategia
energética; y modelo de Estado del Bienestar responsable) y, por otro lado, las actuaciones
reales de transformacion en el corto, medio y largo plazo que les dan respuesta. En segundo
lugar, esta una falta de coherencia que se podria denominar sistémica por la falta del alineamiento
necesario en todo momento entre Modelo Productivo, Marco Productivo y, en su caso, Modelo
de Estado.

El camino para la transformacion

Finalmente, para completar la descripcion de la propuesta de solucion, son ocho las actuaciones
principales a acometer para alcanzar los pilares anteriores y, con ello, dar respuesta a los dieciséis
grandes retos del pais.

Actuaciéon 1. Nueva sociedad y mercado del talento

La generacion de valor en un pais pasa necesariamente por sofisticar su oferta y demanda. Tanto en los
sectores tradicionales como en los emergentes, y especialmente en las Economias del Conocimiento,
la agregacion de valor a las personas y la puesta en valor del conocimiento juegan un papel muy
destacado. La evoluciéon desde una sociedad de personas hacia una sociedad de talentos,
cada vez mas multidisciplinares, desarrollados y capitalizados, es por tanto una clave para el
desarrollo y crecimiento de paises y regiones.

Las nuevas realidades del mundo revelan que los talentos ganadores de una sociedad hoy y manana
resultan de una combinacion ganadora entre aptitud y actitud, teoria y practica, pero también de una
mezcla multiplicadora entre competencias clasicas (humanidades, ciencias, manualidades, etc.) y
modernas (creatividad, emprendimiento, colaboracion, adaptabilidad, gestion de la globalidad, etc.).
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Para crear la mutacion hacia el “ADN” ciudadano adaptado a los nuevos retos y oportunidades, la
gestion del talento se debe extender a todo el ciclo de vida de cada individuo. Cabe repensar pues
todo el modelo de creacién y gestion del talento y conocimiento de las personas que componen
una sociedad, desde el nucleo familiar hasta el entorno profesional y post-profesional, pasando
por el Sistema Educativo y las comunidades sociales.

Pero no basta con crearlos talentos que necesitan las nuevas sociedades. Hay que ponerlos en valor,
individual y colectivamente, y conectarlos conformando verdaderas constelaciones dinamicas
de talento. Para ello, la clave pasa por crear un verdadero mercado del talento transparente, justo,
flexible, proactivo y dinamico, con una fuerte movilidad geografica, sectorial y organizativa, y abierto a
importar/exportar talento con el resto del mundo.

Lineas de actuacién principales
* Nuevo paradigma de ciclo de vida del talento en el capital humano de Espana
* Nuevo modelo de sistema y espacio educativo espanol

* Nuevo mercado espanol de puesta en valor y conexion del talento

Actuacién 2. Nueva competitividad global

La competitividad es, al mismo tiempo, el ingrediente clave y la consecuencia béasica de la ecuacion
econdmica de un pais. Sin ella, todo el Estado del Bienestar se viene abajo. Con ella, si esta construida
sobre un modelo de bienestar responsable, la calidad de vida mejora sustancialmente, individual
y colectivamente. La competitividad no se debe pensar en términos internos, ni sobre la base de
comparaciones con paises vecinos o proximos. En un mundo global, la competitividad se debe
entender, evaluar, y planificar con 6ptica global.

Ademas de esta perspectiva copernicana, la nueva definicién de competitividad es el resultado
combinado de una agregacion tan rica como compleja de aspectos tangibles e intangibles,
directos e indirectos, enfocados tanto a la creacion de valor (el “numerador” de la ecuacién)
como a la mejora de la eficiencia (el “denominador”).

Esta definicion de competitividad global debe repensar las brechas entre microempresa, PYME
y gran empresa, promoviendo un efecto escalera fluido y constante hacia unidades empresariales
que generen mayores economias de escala, empleo y/o ventajas competitivas. Finalmente, sera
especialmente clave la transformacion de la sociedad y mercado del talento y conocimiento de la
Actuacién 1 en un verdadero y sélido ecosistema de I+D+i que conecte Ciencia con Mercado y
Capital, y que redunde en una sofisticacion real de la oferta y demanda del pais.

Lineas de actuacién principales
* Nuevo marco espanol de competitividad global
* Nuevo ecosistema de |+D+i conectado con Mercado y Capital

* Nuevo mercado espanol para la competitividad global
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Actuacién 3. Nuevo Estado del Bienestar responsable

El debate no esta en tener mas o menos derechos, o en disponer de derechos mas o menos
universales. Este debate es estéril y generador de fracturas sociales innecesarias. Construir un Estado
del Bienestar responsable empieza con una ruptura de las brechas y asimetrias de informacion
entre, por un lado, quien define y presta los servicios del Estado del Bienestar y, por otro lado,
quien los usa y (a menudo sin ser plenamente consciente de ello) financia.

En efecto, en cualquier nucleo social, una percepcion completa por parte de los miembros del qué,
porqué y cuanto de los usos y disfrutes, conduce rapidamente a la definicion del mejor (mas util, efectivo
y eficiente) conjunto de activos para el bienestar, tanto individual como colectivo, que se puede permitir
el nucleo social en cuestion. En el contexto ciudadano, esto equivaldria a armonizar en cada persona
las facetas de Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector, Ciudadano-consumidor,
Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor.

De la misma manera, estos principios aplicados a toda una Sociedad y abanderados, en particular, por
sus Agentes Sociales, conduciran a la definicidon del mejor y mas equilibrado Estado del Bienestar
para que sus miembros se acerquen al ideal de personas autbnomas, preparadas, saludables,
seguras y debidamente asistidas. Por la misma, estos principios llevaran también estos miembros
a una implicacion mayor en el devenir colectivo, a un orgullo de pertenencia creciente, y a una
percepcién mas clara del equilibrio entre derechos y deberes.

Lineas de actuacion principales

e Acercamiento de los roles de Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector,
Ciudadano-consumidor, Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor

* Nuevo modelo de Estado del Bienestar responsable para Espana

Actuacién 4. Nuevo capital financiero inteligente

El capital financiero sigue siendo el combustible que alimenta el motor de un pais y el aceite que
lubrica sus engranajes. Pero ha cobrado una trascendencia inusitada a la hora de crear o destruir
valor en el sistema y la Sociedad. Al mismo tiempo, el Sistema Financiero se ha complicado en
términos de agentes (publicos y privados, formales e informales), productos y servicios, modelos de
intermediacion y negocio.

El concepto de capital financiero inteligente que se plantea aqui se cimienta en una racionalizacion
y profesionalizacion de agentes e instrumentos, una conexién con todos los agentes y usuarios
potenciales (incluyendo colectivos muy pequenos y singulares, en particular todos aquellos
relacionados con la Economia del Conocimiento), todo ello combinado con una mayor capacidad
de regulacién y auto-regulacion para detectar y anticiparse a anomalias, excesos y burbujas.
A todo ello, hay que sumar una mayor transparencia, integridad, y responsabilidad, asi como una
separacion nitida entre interés politico/social y logica financiera.
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Lineas de actuacion principales
* Reforma del Sistema Financiero espanol
* Nuevo marco de regulacion del Sistema Financiero espafiol

* Mercado espanol de capital financiero para la Economia del Conocimiento

Actuacién 5. Nuevas Administraciones eficientes

Por definicion, uno de los papeles fundamentales del Administrador del pais es la prestacion de los
servicios y la ejecucion de las operaciones que apoyen la relacion entre el Ciudadano y su pais. Desde
esta perspectiva, la excelencia de las Administraciones se define en términos de accesibilidad (servicio
universal), efectividad (calidad de servicio) y eficiencia (coste y tiempo de servicio) de la Funcion Publica.

Lavertebracion del aparato publico en multiples ambitos de actuacion (geografias, competencias,
intermediarios, etc.) y su concepcién heredada, en muchos aspectos, de un pasado ya caduco,
obligan a una revisién profunda del papel, alcance, organizacion, modelo de prestacién y ambito
de proximidad de las Administraciones Publicas, en linea con los criterios de excelencia antes
mencionados.

Lineas de actuacion principales
* Revision de la Funcion Publica multinivel en Espana

* Nuevo modelo espanol de Administraciones transparentes y medibles

Actuacién 6. Nueva marca-pais influyente

En un mundo globalmente conectado en el que la informacion se ha convertido en un activo estratégico
para Gobiernos, Empresas y Ciudadanos, la estrategia y gestion de la marca-pais debe dejar de
ser una actividad colateral, artesanal e individual, para convertirse en condicidon necesaria de
toda estrategia de creacién y proyeccion de valor de un pais. Esta proyeccion de valor es tanto
interna (orgullo de pertenencia para Ciudadanos) como externa (reputacion del pais y capacidad de
influencia en el resto del mundo).

La calidad en la gestion de la imagen de marca determina la diferencia entre los paises que tienen
un valor proyectado inferior al valor real que atesoran, y los paises que son excelentes a la hora de
ponerse en valor, dentro y fuera de sus fronteras. No se trata evidentemente de producir espejismos
inflacionistas o generar falsas expectativas. Cualquiera de estas estrategias esta de antemano
condenada al fracaso.

Lineas de actuacién principales
* Estrategia integral de Marca Espana para visitantes y residentes

* Estrategia integral de Marca Espana para el resto del mundo
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Actuacién 7. Nuevo plano de estrategia-pais

La transformacion sistémica del pais y su operacion futura, exigen la definicién de un nuevo plano
estratégico estable y claro en el que se desenvuelva los grandes ejes de transformacion
estructural del pais. Este plano establecera guias de medio y largo plazo institucionalizadas,
que trasciendan a ciclos electorales, y que sean el punto de encuentro y consenso entre multiples
perspectivas complementarias del pais.

Dentro de una vision estratégica ambiciosa y coherente, este plano estratégico establecera pues un
entorno estable y coherente que dé consistencia y confiera sentido a todas las decisiones y
acciones mas operativas o tacticas. Inicialmente lo debera hacer en cinco tematicas principales:
educacion; ciencia e innovacion; politica energética; identidad productiva; y Estado del Bienestar
responsable.

Lineas de actuacion principales
* Formulacion de las politicas de estado para Espana
* Institucionalizacion de la nueva estrategia-pais

* Modelo integral de seguimiento y mejora continua de la estrategia-pais

Actuacion 8. Nuevos protagonistas sociales de la transformacion

Los nuevos atributos de las sociedades modernas requieren del ensanchamiento de los canales de
comunicacion entre los Ciudadanos y sus Administradores. Son también necesarios novedosos
instrumentos de evolucién y transformacioén social que acorten significativamente los costes y
tiempos de los ciclos entre problema y solucién. Al mismo tiempo, éstos deben permitir escuchar
la opinion del Ciudadano y revalorizar su relevancia. Los multiples centros de gravedad del sistema
deben dejar de ser una barrera en el camino hacia la mejora social, para convertirse en una fortaleza en
la busqueda de una democratizacion cada vez mayor del sistema.

La separacion actual entre Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector, Ciudadano-
consumidor, Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor, debe dar paso a un nuevo paradigma
de Ciudadano-integral como fusion fértil y dinamica de los cinco roles anteriores. Esta hibridacion de
roles conducira al nacimiento de vehiculos de transformacién social que capitalicen la energia/
inteligencia colectiva, cierren brechas entre Ciudadanos y Administradores, y creen puentes
entre compartimentos ahora estancos. En todo este proceso, una nueva Sociedad Civil debe
emerger y encontrar su nueva mision, identidad y voz. Para ello, combinara materializaciones mas
convencionales y “fisicas”, con nuevas formas mas innovadoras y “virtuales”.

Lineas de actuacién principales
* Nuevos espacios abiertos de opinion colectiva en Espana

* Nuevos instrumentos abiertos de accion colectiva en Espana
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Conclusién final

Virgilio dijo: «pueden porque creen que pueden». La confianza individual por parte de cada espanol
en sus capacidades, unida a la confianza en la fuerza colectiva de todos los espafoles obrando al
unisono para servir una meta comun, son en este momento clave de oportunidad la base del éxito para
construir la Espana admirada del futuro.

Mas informacién

El presente documento de Declaracion incluye un resumen con la esencia y lineas maestras de la
propuesta TransformaEspana. El detalle en términos de radiografia, diagndstico y propuesta de accion,
esta recogido en el documento de Propuesta.
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entre todos la Espana
admirada del futuro

Una vision optimista pero contundente
de la Sociedad Civil espafola
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Introduccidn

Al igual que otros paises desarrollados, Espana afronta hoy un episodio crucial de su historia
reciente. La clave pasa por convertir estos momentos de coyuntura econdmica adversa en la
oportunidad para la transformacion estructural y sistémica que le permita ser un pais plenamente
adaptado a las nuevas realidades de manana y pasado mafana. Del éxito de esta transformacion,
dependeran el futuro de los espanoles y su papel en el mundo.

Una reflexion desde la Sociedad Civil

Por la trascendencia de este momento de oportunidad, la Sociedad Civil debe asumir sus papeles,
alternativos o complementarios, de catalizador, motor y tractor del cambio. Para ello, el primer
paso radica en ayudar al pais a encontrar, desde la Sociedad Civil, la respuesta a dos preguntas clave:
primero, como esta Espana hoy y por qué y, segundo, como se puede contribuir entre todos a
sentar las nuevas bases de la Espana admirada del futuro. En este contexto y para este propésito,
nace esta iniciativa llamada TransformaEspania.

En el marco de la iniciativa, la Sociedad Civil se define como el conjunto de individuos, organizaciones,
instituciones y colectivos civicos, voluntarios y sociales, que obran como mediacion entre los Ciudadanos
y el Estado, desarrollando su acciéon sin coaccion y sobre la base de propdsitos, intereses y valores
compartidos. Dicho de otro forma, se corresponde con todos los agentes de un pais menos los actores
politicos.

Acerca del como

Para encontrar respuestas colectivas a las preguntas anteriores, la iniciativa se ha propuesto destilar,
fundamentalmente desde una optica econdmica, las visiones de cien personas destacadas de
la Sociedad Civil espanola. Estas personas se han agrupado en dos colectivos complementarios:
expertos tematicos (cincuenta especialistas de contrastado prestigio en tematicas relevantes) y
lideres empresariales (cincuenta presidentes y consejeros delegados de empresas).

En relacion con la muestra elegida, han sido esenciales dos caracteristicas. Primero, era clave la
plena transparencia a la hora de exponer opiniones libres y no sesgadas. Esto se ha conseguido
mediante conversaciones individuales, privadas y anénimas.! Segundo, era fundamental buscar
representatividad en la muestra. Para ello, se ha elegido a personas de diferentes regiones,
ambitos de actividad, sensibilidades politicas, generaciones y sexos. En el caso de los expertos,
la representatividad se refuerza eligiendo a expertos en las tematicas relevantes para el diseno de
un pais?, y contando con mas de un experto por tematica. En el caso de los lideres empresariales,

1 Cabe mencionar que la sintesis y consolidacion de la opinién de cien personas incluye, como punto medio de encuentro,
aspectos distantes e incluso contrarios a lo expresado por algunos participantes.

2 En particular: Sociedad, Economia, Educacion, Ciencia, Innovacion, Emprendimiento, Empresa, Finanzas, Politica, Admi-

nistraciones Publicas, Justicia, Regulacion, Agentes Sociales, Competitividad, Internacionalizacion, Sociedad de la Infor-
macion, Energia, Sanidad, Defensa, Turismo, Ocio, etc.
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se refuerza mezclando duefios de empresas con gestores empresariales; y combinando empresas
fundamentalmente grandes con medianas y pequenas.

Para mitigar la eventual subjetividad y posible emocionalidad de las opiniones recibidas, se ha
combinado esta “inteligencia colectiva” con el estudio analitico basado en datos. Como resultado,
se ha adoptado para el desarrollo de la iniciativa la metodologia representada en la Figura 1. La iniciativa
se ha desarrollado entre los meses de abril y septiembre de 2010.

conversaciones individuales con los cien

representantes de la sociedad civil o o
analisis agregado | elaboracién de

de resultados conclusiones

analisis de radiografia y diagnéstico de Espafia
basado en datos y hechos

Figura 1: Metodologia de trabajo

El resultado

Son dos los resultados principales de la iniciativa: un primer documento, la Declaracion
TransformaEspana, que resume las conclusiones de la iniciativa; y este documento, la Propuesta
TransformaEspana, que amplia los contenidos del primero y ahonda en las conclusiones de la
radiografia y diagndstico de Espana.

Ademas de la presente introduccion, la Propuesta se estructura en cuatro capitulos:

1. Un momento clave de oportunidad. Pone de relieve la trascendencia que tiene el momento
actual para el pais, como oportunidad de transicion entre la Espana del ayer y la del manana.

2. Radiografia y diagnéstico. Da respuesta a la pregunta de cémo esta el pais hoy y por qué
desde varias perspectivas (econdmica, financiera, empresarial, social, politica, relacional, etc.).

3. Una propuesta de solucion. Esboza el camino hacia la Espafa del futuro mediante tres
elementos: primero, un conjunto de propiedades que deberian definir el espiritu y la l6gica
de la transformacion; segundo, una serie de pilares que podrian sustentar el nuevo sistema-
pais de Espana; y finalmente, una propuesta de actuaciones que permitirian llevar a cabo la
transformacion hacia este nuevo sistema-pais.

4. Corolario. Ha llegado el momento. Hace balance general de la propuesta, invitando al inicio
de la transformacion de Espana.

Los participantes

La iniciativa TransformaEsparia se ha cimentado sobre la contribucion de visiones, propuestas,
energias y entusiasmos por parte de los cien representantes de la Sociedad Civil espafiola que han
participado en la iniciativa. Sin ellos y esta “inteligencia colectiva”, nada de esto hubiera sido posible.
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1. Un momento clave de oportunidad

Los momentos presentes de incertidumbre y adversidad no tienen que impedir a los espanoles
levantar la mirada para darse cuenta de la gesta colectiva que han logrado en la historia
reciente del pais. Esto va mucho mas alla de hitos histéricos tan retadores como la entrada en la
CEE, el cumplimiento del Tratado de Maastricht y la subsiguiente incorporacion al Euro. Lo realmente
fundamental de lo que se ha conseguido es la transformacion socioecondmica profunda que el pais ha
logrado. Dicha transformacion se puede ver, por ejemplo, en la evolucion relativa de tres aspectos clave:

El paso de un pais mayoritariamente aislado, pobre, rural, agricola y analfabeto, a una
Sociedad del Bienestar comparativamente mucho mas abierta, rica, urbana, diversificada
e ilustrada (tres datos a modo de ejemplo de las Ultimas dos décadas: duplicacion del PIB per
capita; crecimiento en un 148% de los titulados superiores; paso de una poblacion activa de
menos de 16 millones de personas a una de mas de 22). Desde esta perspectiva, la lectura
podria ser la siguiente: Espana ha entrado en el grupo de los paises mas desarrollados del
mundo.

La integracion plena y participacion activa en la arena econémico-financiera global, unida
al pleno anclaje en Occidente (nuevamente, tres datos ilustrativos de las Ultimas dos décadas:
en el ranking Fortune 500, crecimiento en un 50% del numero de multinacionales espanolas;
aparicion por primera vez de empresas espanolas en rankings top 5/10 sectoriales mundiales;
incremento de la inversion directa de Esparia en el extranjero de 300M$ a 8.500M$). Aqui, la
lectura podria ser la siguiente: las empresas y el capital financiero de Espana ya operan en los
mercados globales y, en algunos casos, incluso los lideran.

La consolidacién de una marca-pais mas conocida, respetada e influyente, y el alejamiento
de fantasmas y complejos del pasado (un dato revelador: en 2009, Espana estaba en el top
10 del Nation Brand Index y del Reputation Index). Segun esta dptica, la lectura podria ser la
siguiente: los espanoles se han convencido de que pueden lograr suenos antes aparentemente
imposibles, y se les ha empezado a reconocer y respetar por ello.

En estas y otras perspectivas socioecondmicas, la

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA . s \
evolucion es clara. Es verdad que el punto de partida era

«Si nos fijamos en los Gltimos treinta anos, bajo en multiples aspectos. Es también verdad que el
la progresion de Espafia ha sido muy pais se ha beneficiado de abundantes fondos europeos

destacable, incluso a nivel mundial.
Tenemos que corregir nuestra situacion

para el desarrollo. Es cierto que la burbuja inmobiliaria de

“inmediata” sin dejarnos los ultimos afos ha distorsionado algunos indicadores.

contaminar por los “inmediatos”.» Y es igualmente cierto que, en los Ultimos anos, varias

tendencias positivas se han frenado o incluso invertido.
Pero, es igualmente indiscutible que, contemplando todo

el camino recorrido, los espafnoles se pueden alegrar y enorgullecer de haber completado un
desarrollo notable.
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1. Un momento clave de oportunidad

Y de repente... (o ;no tan de repente?)

Y de repente, mas timidamente en el 2007 y ya de lleno en el 2008 y 2009, llega la crisis interna, al
compas de una crisis global, igualmente dura, aunque con ingredientes y sintomas distintos. Pensar
que, en Espana, la crisis ha sido la causa de la necesidad de reformar cosas en el pais, es errar
en el diagnostico. Como se vera, la situacién de deterioro viene de atras.

La magnitud del impacto de la crisis en Espana es simple y llanamente el resultado del alejamiento
creciente entre el Modelo Productivo existente en el pais y el Modelo Productivo objetivo que deberia
haberse adoptado para afrontar los nuevos retos y necesidades, tanto internos como externos.
La llegada de la crisis golpea a una Espana necesitada de reformas urgentes, variadas y
estructurales. La golpea en el peor momento, de alli la fuerza de la reaccion negativa que se ha
producido en el pais.

La Figura 2 muestra la evolucion del valor-pais® de Espana desde 1997 hasta 2009, junto con
proyecciones futuras del tipo what-if (qué hubiera pasado si...) hasta el 2020. Se ha elegido el afio
1997 para observar una década antes del inicio de la crisis. De la misma manera, se ha seleccionado
el ano 2020 para tener una reflexion a futuro de una década desde el afio actual.

el “milagro econdmico” espariol la “crisis del ladrillo”

- am A

Espana 10 afios Espana 5 afnos Espafna al inicio Espana Espana
antes de la crisis antes de la crisis de la crisis hoy manana

Fuente: elaboracion propia en base a datos de World Bank, OCDE, OMS, UNESCO, OIT y WIPO

Figura 2: Panoramica general de evolucion del valor-pais de Espafa (1997-2020)

3 El concepto de valor-pais utilizado aqui, busca reflejar, de forma sencilla y agregada, la evolucion de la magnitud y fortaleza
de Espafia. Para ello, se considera tanto la evolucion del pais respecto a si mismo (denominado valor-pais absoluto), como
frente a una muestra de la economia mundial (valor-pais relativo), con una proporcion 70/30 entre ambos. La muestra de
paises considerados incluye el grupo conocido como BRIC, paises periféricos europeos (Esparia, Grecia, Irlanda, Italia
y Portugal), lideres europeos (Alemania, Francia, Holanda, Reino Unido y Suecia), otros paises del G8 (Canada, EE.UU.
y Japdn), economias emergentes (Chile, Corea del Sur y México), y emergentes de Africa (Egipto y Sudéfrica). En la
construccion de este indicador de valor-pais, se agrega con igual peso aspectos relativos a competitividad, bienestar,
sostenibilidad, influencia, calidad de gobierno y desarrollo de la Economia del Conocimiento. Por la heterogeneidad de los
datos contemplados, este indicador no se debe entender como un “absoluto” en el que prima la exactitud fina del dato,
sino como un “termdmetro” de la evolucion del pais. Al comparar en el dibujo dos instantes de tiempo diferentes, se debe
tener en cuenta que no habra cambiado sdlo el valor de Esparia: lo habra hecho tanto el valor referente contra el que se
comparan algunas de las magnitudes consideradas (por ejemplo, Economia del Conocimiento) como el peso relativo de
Esparia frente al mundo.
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1. Un momento clave de oportunidad
Periodo 1997-2002 (los cinco primeros afos de la década anterior a la crisis)

En el periodo de finales de los 90 hasta principios del siglo XX, el valor-pais de Espafa crece de forma
muy notable. Son anos que se encuadran dentro del periodo que algunos denominan como el “milagro
econdomico” espanol. Considerando un valor de partida de 100 puntos basicos en el afio 1997,
Espana incrementa su valor en mas de 20 puntos basicos. De ellos, 6,9 puntos basicos se deben
al aumento de valor relativo, y el resto (13,5) al incremento de valor absoluto.

Periodo 2002-2007 (los cinco anos anteriores a la crisis)

En el periodo 2002-2007, hasta justo antes de la crisis, Espana consigue aumentar su valor como pais
hasta en 23 puntos basicos respecto a 1997. Mantiene globalmente una tendencia de crecimiento,
aungue mas lenta que en el periodo anterior (entre 2002 y 2007 el aumento es de 3,5 puntos, mientras
que entre 1999 y 2002 es de 20,4). Contemplando esta evolucion, uno puede concluir que, aunque el
“milagro econdmico” se ralentiza, la linea ascendente de Espana parece continuar.

Periodo 2007-2009 (los dos primeros afos de la crisis)

Entre el 2007 y el 2009, en apenas dos anos, Espafa pierde practicamente todo el valor ganado
desde 1997, y retrocede hasta quedarse en los 101 puntos basicos. Respecto a solamente dos
anos antes, esto supone a finales de 2009 una pérdida total de mas de 22 puntos basicos, o lo que
equivale a un 18% del valor-pais alcanzado en 2007.

Periodo 2010-2020 (la proxima década)

Para reflexionar acerca de la Espafia de marfiana, se lleva a cabo dos proyecciones simplistas en
formato de analisis what-if (qué hubiera pasado si...).

Por un lado, sobre la Espana de hoy, se hace una primera
proyeccion para el 2020 corrigiendo la tendencia actual,
«Por el camino nos perdimos, resultando para la Espana de mafana el valor-pais que
aparece representado en el 2020 con los colores nitidos.
Esta proyeccion es equivalente a considerar que Espana
consigue alcanzar un equilibrio razonable que evita la
pérdida masiva de valor sufrida a finales de 2009, pero
sin lograr retornar a la senda del crecimiento, al tiempo que el resto del mundo vuelve a crecer (de
acuerdo a las previsiones del FMI). En este caso, se observa un decrecimiento suave como resultado
del estancamiento de Espafia y de su pérdida de relevancia mundial. Una ponderacion inferior a la actual
(70/30) del valor-pais absoluto frente al relativo (esto es, si se diera mas importancia al posicionamiento
de Espana en el mundo), llevaria a una situacion de decrecimiento de valor-pais mas acusada.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

y confundimos que habiamos hecho
un buen sprint con que ya éramos
corredores de fondo»
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1. Un momento clave de oportunidad

Por otro lado, sobre la Espafia de diez anos antes de la crisis, se hace una segunda proyeccion
utilizando la tendencia de crecimiento anterior, la del periodo 1997-2002, resultando para la Espana
de manana el valor-pais que aparece representado en el 2020 en colores difuminados. De manera
simplista, esta proyeccion equivale a simular qué hubiera pasado si, durante la pasada década, todos
los agentes hubieran trabajado en consolidar la etapa de crecimiento vivida, con unos fundamentos
solidos vy vision de mercados globales, habiendo podido obtener el mismo impacto positivo que se
obtuvo con el “milagro econdmico” espanol. El valor-pais resultante casi duplica el de la proyeccidn
anterior, reflejo en alguna medida de la oportunidad latente y no aprovechada.

La comparacion entre estas dos Espanas del manana puede ayudar a intuir la magnitud del potencial
latente de Espana que no esta siendo aprovechado. Cuando el modelo-pais esta alineado con
las reglas de juego del entorno global, y se movilizan adecuadamente los vectores de crecimiento y
competitividad sostenible desde una perspectiva social, empresarial y financiera, el desarrollo resultante
tiene potencial de “milagro” socioeconémico. Cuando modelo-pais y entorno divergen, o cuando
no se polarizan adecuadamente los vectores de crecimiento sostenible, los paises se estancan
o pierden valor.

Este primer andlisis histérico podria llevar a la interpretacion de que la crisis ha sido la causante del
punto de inflexion del valor-pais de Espana. En realidad, un andlisis mas fino revela conclusiones muy
interesantes.

Esto se veia venir...

La Figura 3 analiza mas en detalle la evolucién del valor-pais de Espafia en el periodo 1997-2009.
El tamano de los cuadrados con los colores de Espana, simboliza la magnitud del valor-pais en cada
momento. La evolucion se ha segmentado en cinco tramos, y se ha reflejado la naturaleza de los
principales factores que actuan en cada uno de ellos.

Queda claro que el crecimiento aparentemente uniforme y continuo de valor-pais en el periodo
1997-2007 que parecia indicar la panoramica histérica anterior, el famoso “milagro econémico”,
ha tenido en realidad una serie de altibajos. Se puede observar como paulatinamente Espana
pasa de apoyarse en multiples factores de crecimiento (1997-2000), para irse estabilizando y luego
retrocediendo ligeramente en la mayoria de estos factores (2000-2007), hasta finalmente perderlos y
presentar fuertes retrocesos (2007-2009). Y entre estos dos Ultimos periodos (2006-2007), persiste un
pico de crecimiento que se examinara a continuacion.

Periodo 1997-2002 (los cinco primeros afos de la década anterior a la crisis)

Es un tramo de crecimiento general. Comprende mejoras en muchos ambitos: crecimiento del PIB,
disminucion del paro, mejora de los capital inflows?, reduccion de la corrupcion, mejora de la eficiencia

4 En este documento, el concepto de capital inflow se corresponde con el de entrada neta de inversion de capitales. En
adelante por simplicidad, en el documento se referirdan Unicamente como inflows.
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1. Un momento clave de oportunidad

de las Administraciones, mejor calidad regulatoria, etc. Aunque en este periodo crece sustancialmente
la posicion relativa de Espana en indicadores de Economia del Conocimiento, a la finalizacion del
mismo, esta posicion sigue siendo débil. El detalle de este periodo de crecimiento del valor-pais debe
observarse segun dos tramos, 1997-2000 y 2000-2002.

i aspectos politicos «. | aspectos politicos : aspectos politicos i inversion o factores ' :

y regulatorios | | y regulatorios : y regulatorios iinternacional |} econémicos :
: factores 4. | factores : factores : : inversion :
H econémicos | | econémicos H econémicos H H internacional H
: inversion < ! inversion : inversion : economia del :
: internacional I ! internacional : internacional : i conocimiento :
: economiadel & ! economia del : economia del : : bienestar :
H conocimiento " | conocimiento H conocimiento H H H

bienestar H

1997 2000 2002 2006 2007
.2 X 4
el “milagro econdmico” espariol la “crisis del ladrillo”
crecimiento crecimiento suave estable suave decrecimiento ' decrecimiento

Fuente: elaboracion propia en base a datos de World Bank, OCDE, OMS, UNESCO, OIT y WIPO

Figura 3: Analisis histérico mas fino (1997-2009)

e Tramo 1997-2000 (crecimiento fuerte). Se corresponde con el periodo de crecimiento mas
fuerte en muchos de los indicadores que respaldan positivamente el incremento del valor-pais.

* Tramo 2000-2002 (ralentizacion del crecimiento). El segundo tramo cambia ya el perfil
de crecimiento. Considerando las principales magnitudes responsables hasta entonces del
crecimiento, se observa que la mayoria se estabiliza o crece de manera mas suave (nivel de
empleo, volumen de inflows, eficacia de las Administraciones, Economia del Conocimiento,
etc.), y otras incluso decrecen (crecimientos del PIB inferiores al tramo anterior y disminucion de
la estabilidad politica).

Periodo 2002-2007 (los cinco afnos anteriores a la crisis)

En el periodo 2002-2007, hastajusto antes de la crisis, Espana consigue aumentar su valor-pais respecto
al 2002, lo que supone un fuerte crecimiento acumulado respecto a 1997, si bien la explicacion de este
incremento de valor apunta lecturas llamativas. Al igual que el anterior, este periodo de crecimiento
del valor-pais, debe observarse segun dos tramos:

e Tramo 2002-2006 (estancamiento a la baja): El valor-pais absoluto se estanca practicamente
desde 2000 hasta 2006, siguiendo la tendencia con la que se ha cerrado el tramo 2000-2002.
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1. Un momento clave de oportunidad

Al tiempo, entre 2002 y 2006, el valor relativo de Espafna respecto al mundo retrocede. Se
produce una practica “neutralizacion” entre factores que mejoran suavemente (crecimiento del
PIB, reduccion del paro, mejora del bienestar, etc.), otros que decrecen ligeramente (estabilidad
politica, calidad regulatoria, retroceso de los inflows, etc.), y el fuerte empeoramiento de la
balanza comercial.

e Tramo 2006-2007 (duplicacién de inflows): En el tramo 2006-2007 prosigue la “neutralizacion
ala baja” comentada en el tramo 2002-2006, aunque se produce un importante incremento del
valor-pais como resultado del espectacular incremento de los inflows y la mejora del bienestar.

A lo largo de este periodo (2002-2007), se produce la denominada “ola de inversion espanola en el
extranjero”, que se refleja como una evolucion globalmente positiva de las salidas de inversion de
capital (FDI outflows) de las empresas espanolas. La facturacion internacional de las companias del
IBEX35 ascendid de un 23,8% en 1997 hasta un 53,3% en el primer semestre de 2010. Aungue en
todos los anos del periodo comentado se han generado inversiones, cabe destacar los volumenes
registrados en 2004 por la compra por parte de Banco Santander del banco britanico Abbey National,
en 2006/2007 por la compra por parte de Telefonica de O2 (la adquisicion méas grande a la fecha de
una empresa extranjera por parte de una empresa espanola), la adquisicion por parte de Iberdrola de
ScottishPower en el Reino Unido (para convertirse en la tercera compania de energia mas grande de
Europa), la compra por parte de Ferrovial de BAA (empresa britanica que operaba los aeropuertos
privados mas grandes del mundo), la compra por parte de BBVA de varios bancos americanos para
consolidarse como la institucion financiera mas importante de la region del Sun Belt al sur de EE.UU., y
la adquisicion en consorcio por parte de Banco Santander del banco holandés ABN AMRO.

El retraso de un aflo que tiene la crisis para llegar hasta

Espafia, genera cierto “efecto refugio” en 2007 y permite VENTANATARAEAITEECENCIRCOREE INA
una lectura global positiva del periodo 2002-2007, casi «Veniamos del mundo del “debo”
continuista con el periodo anterior. A pesar de ello, la y terminamos en el mundo
., , . " ”
mezcla en la evolucion del valor-pais es muy diferente. del “me apetece”»

En gran parte de este periodo, el pais practicamente
se detiene al tiempo que el mundo globalizado inicia
una fuerte aceleracién.

Periodo 2007-2009 (los dos primeros afos de la crisis)

Entre el 2007 y el 2009, en apenas dos anos, el valor-pais de Espana se desploma retrocediendo
hasta practicamente el valor de 1997. Mientras que los factores “sociales” mantienen sus valores
anteriores, el resto de factores cae en picado: los inflows que habian aupado al pais durante 2007
y 2008 se dividen por 10 en 2009, el paro aumenta a mas del doble, el PIB presenta crecimiento
negativo, aumenta la corrupcion, y se estanca el (ya de por si pequefio) posicionamiento en Economia
de Conocimiento.

A finales de 2009, el pais se sitlia en un entorno global que si bien se frena, no lo hace en todos los
paises por igual, especialmente en aquellos que representan un desafio a la viabilidad competitiva de
Espana, que siguen presentando previsiones de crecimiento del FMI muy superiores a las suyas.
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1. Un momento clave de oportunidad

Corolario del analisis

Usando un simil médico, la crisis ha sido para Espafia como la tormenta que coge por sorpresa y moja
hasta los huesos al enfermo que ya lleva algun tiempo mostrando los primeros signos claros de fiebre
y debilidad generalizada. Para el paciente-Espana, la crisis ni es el foco de la infeccion, ni siquiera
es consecuencia unica de la infeccion. Es ademas el resultado de un factor exdgeno que pone de
manifiesto y agrava un problema de salud que ya tenia el paciente, pero que éste no estaba percibiendo
ni medicando adecuadamente.

A pesar del importante revés que han supuesto para Espana los ultimos anos, la etapa de progreso
anterior a la crisis debe servir al pais para mantener una enorme confianza en su capacidad
colectiva de superacion y adaptacién a la adversidad. Fue Moliere quien dijo: «nosotros no
participamos de la gloria de nuestros antepasados sino cuando nos esforzamos en parecérnosles». Ha
llegado el momento para los espafoles de hoy de sacar la leccion que les han ensefiado sus padres y
abuelos. La madurez del pais pasa por ver la presente crisis no como un problema, sino como
una oportunidad inmejorable.

En efecto, esta crisis se puede convertir en un excelente acicate a la hora de abordar cambios
profundos y multiples con mayor consenso, corresponsabilidad, humildad y capacidad de
sacrificio. Como dijo John. F. McDonnell, entonces patron de McDonnell Douglas Corporation, «si ya
es dificil que un colectivo en dificultad cambie, es practicamente imposible que lo haga cuando exhibe
todos los signos externos del éxito; sin el acicate de una crisis 0 un periodo de gran tension, la mayor
parte de los colectivos — al igual que la mayor parte de las personas — es incapaz de cambiar los habitos
y actitudes de toda una vida».

Antes de dar paso a la descripcion de las nuevas reglas de juego que determinan el éxito o fracaso
en la nueva arena global, es relevante destacar el optimismo que se desprende de las conversaciones
mantenidas con los cien miembros de la Sociedad Civil. Por ello, el titulo de este documento habla de
una visién optimista por parte de la Sociedad Civil.

Este optimismo va acompanado, a pesar de ello, de una gran dosis de realismo, preocupaciéon y
seriedad. Seguramente, los conceptos de optimismo responsable o de realidad esperanzadora sean,
por ende, los que mejor caractericen el estado animico de la muestra de Sociedad Civil pulsada en
esta reflexion. En todo caso, es de aplicacion la maxima de Churchill segun la cual «un pesimista ve la
dificultad en cada oportunidad, mientras que un optimista ve la oportunidad en cada dificultad».

Las nuevas reglas de juego

El mundo ha cambiado. Como se acaba de poner de relieve, Espafa también y mucho. Se
han modificado profundamente las dindmicas internas y externas del pais. El primer paso
para adaptarse a estas nuevas dinamicas radica en conocer las reglas que configuran el nuevo
campo de juego.
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1. Un momento clave de oportunidad

El nuevo escenario extra-fronteras de Espafna ha experimentado cambios sustanciales:

* Globalizacién de mercados y sociedades (desarrollo del comercio internacional; mercados
conectados globalmenteyentiemporeal; homogeneizacion de patronesy habitos socioculturales;
hegemonia del inglés como idioma universal; expansion de la economia de mercado; etc.);

* Redistribucion de fuerzas en el mapa geopolitico (auge de paises emergentes; declive
del peso relativo de Europa; traslacion del centro de gravedad de Europa hacia los nuevos
miembros; etc.);

* Nuevos retos del planeta (escasez de recursos; preocupacion medioambiental; migraciones
sur-norte; terrorismo planetario; etc.);

* Consolidacion de una nueva sociedad y mercado hispanoparlantes formados por mas de
400 millones de personas.

El nuevo escenario intra-fronteras de Espana también ha cambiado profundamente:

e Mutacién sociocultural profunda, iniciada desde las nuevas generaciones (nativos digitales,
nativos globales, nativos prosumidores — productores + consumidores, etc.), al compas de una
penetracion tecnoldgica cada vez mas marcada;

* Consolidacion del Estado del Bienestar, acompafiada por un envejecimiento notable de la
piramide poblacional;

* Paso de un sistema con un centro de gravedad Unico a un sistema sin centro de gravedad o,
segun se quiera ver, con multiples centros de gravedad;

* Asuncion del paradigma de ecosistema como modelo de la nueva realidad del pais
(pone de relieve un conjunto de agentes sometidos a los mismos factores “ambientales”, que
mantienen entre ellos relaciones complejas, dependen directa e indirectamente unos de otros
para su supervivencia, y se complementan ocupando cada uno su lugar mas adecuado en el
tablero conjunto);

* Nueva definicion extendida de éxito para gobiernos y empresas gque, a los preceptos
originales, anade multiples nuevos mandatos (usando la terminologia anglosajona, eco/clean/
green/ethical/open/human/social/diverse...).

El fin de un ciclo: la urgencia y trascendencia del cambio

La conclusion de toda esta reflexion parece clara e inmediata: el modelo vigente de Espana ha
generado resultados buenos o excelentes en el pasado, pero da senales claras de agotamiento
desde hace ya unos anos. Nacid¢ para servir a una realidad social, econémica y politica, y para
aprovechar unas oportunidades que ya no se parecen en nada a las actuales, ni en lo local ni en lo
global®.

5 Evidentemente, esta conclusion no se deduce exclusivamente del analisis de valor-pais anterior. Es ademas, por un lado, la
opinidn mayoritaria de los cien representantes de la Sociedad Civil implicados en la iniciativa y, por otro lado, corroborada
por los resultados descritos en el capitulo siguiente de radiografia y diagndstico de Esparia.
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1. Un momento clave de oportunidad

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«La gente tiene que ser consciente:

nos queda por delante una década
de sufrimiento en la que tendremos
que esforzarnos todos mucho»

Hay que construir por tanto un nuevo modelo que
permita lograr y garantizar la ventaja competitiva de
Espafna a medio y largo plazo. Por ello, junto con el sello
de optimismo, el titulo de este documento habla de una
visién contundente por parte de la Sociedad Civil. El
reto no es de evolucién, sino de transformacion. Se
trata de repensar y refundar todos los pilares del sistema-

pais o, como dirfan muchos ultimamente, de transformar el Modelo Productivo de Espana.

Para ello, como complemento de visiones generales y simplificadas de la evolucion del pais como las
anteriores, el primer paso es dar respuestas detalladas a la pregunta de cémo esta realmente Espana

hoy, y por qué.
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2. Radiografia y diagnéstico

Desde una perspectiva de produccion de valor, una abstraccién simplificadora de un pais consiste en verlo
como un “sistema” que, a partir de unas entradas disponibles en y para el pais (principaimente personas,
conocimiento, recursos, capital y marca), debe producir el maximo valor en cinco salidas fundamentales:
competitividad, bienestar, sostenibilidad, influencia y madurez sociopolitica. Entrando en el “sistema-pais”, se
descubre que lo componen en realidad tres niveles de conduccién y operacidn del pais (Figura 4):

entradas salidas
modelo de estado

personas competitividad

conocimiento marco productivo bienestar

recursos sostenibilidad

modelo productivo

capital influencia

madurez
marca sociopolitica

Figura 4: Modelo simplificado de un pais desde una perspectiva de produccion de valor

* Modelo Productivo: Representa el conjunto de todos los activos, agentes y dinamicas del
pais, que permiten la produccion real de valor socioecondmico en él.

e Marco Productivo: Determina el marco de contorno y regulacion, asi como las fuerzas
facilitadoras que actuan sobre el Modelo Productivo.

* Modelo de Estado: Marca el ambito constitucional y normativo del pais (algo similar al “ADN-
pais”), que da sentido y coherencia a Marco y Modelo Productivo.

Cualquier iniciativa de analisis o transformacion de un pais que no plantee una reflexion integral e
integrada sobre los tres niveles, esta de antemano condenada al fracaso o, en el mejor de los casos, a
generar solo resultados parciales y menores.

Sobre la base del modelo anterior, la radiografia y diagnéstico de Espana se ha llevado a cabo
desde cinco perspectivas:

* Entradas (;,de qué elementos dispone Espana para producir valor?)

* Salidas (¢,cudl es el resultado real de la produccion de valor de Espafna y por qué?)

* Modelo Productivo (;,de qué “vehiculo” de produccion de valor dispone Espafia y por qué?)
* Marco Productivo (;,como se encuentra el entorno de produccion de valor de Espana y por qué?)

* Modelo de Estado (reflexiones generales acerca del “ADN-pais” de Espana®)

6 Por la naturaleza de esta iniciativa lanzada desde la Sociedad Civil, el foco principal de propuesta de mejoras se centra en
los ambitos de Modelo y Marco Productivo. Sin menoscabo de lo anterior, se ha identificado también un conjunto de retos
y oportunidades en el nivel de Modelo de Estado.
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2. Radiografia y diagndstico

Anailisis de las entradas de Espaiia

Las entradas representan los elementos de base para la produccion disponibles en (entradas propias)
y/0 para (entradas importadas) el pais. Desde la perspectiva de andlisis relevante en esta iniciativa, son
cinco las entradas principales a tener en cuenta: personas, conocimiento, recursos, capital y
marca (Tabla 1).

Tabla 1: Descripcién de las entradas de un pais

Personas

Representa la cantidad y calidad del capital humano (fuerza de trabajo y capital intelectual)
accesible en y para el pais

@lelhlelenll=aier |dentifica la cantidad y calidad de conocimiento, explicito y relevante para la produccion de

Recursos

Capital

valor socioeconémico existente en y para el pais (fundamental especialmente para el ciclo de
[+D+i)

Se corresponde con el conjunto de recursos naturales disponibles en y para el pais

Agrupa al capital financiero y al capital fisico (esto es, los bienes ya producidos que se utilizan
como insumos en el proceso de produccion, tales como estructuras residenciales y no
residenciales, infraestructuras, equipos, maquinarias e inventarios) existente en y para el pais

Simboliza la percepcién y valoracion de imagen de marca que tiene todo lo relacionado con
el pais, tanto interna (orgullo de pertenencia de los Ciudadanos del pais) como externamente

(reputacion del pais y capacidad de influencia en el resto del mundo)

Son cuatro las conclusiones mas destacables en términos de entradas:

RESUMEN DE CONCLUSIONES

Espana presenta una contribucion desigual y limitada de valor en las entradas de los
tres “pisos” econémicos de un pais (Piso 1. Economia basada en Recursos, Piso 2.
Economia basada en Procesos y Piso 3. Economia del Conocimiento). Por ejemplo, en
términos de entradas, en el primer piso, la Economia basada en Recursos, cuyo principal
motor son los recursos naturales, el Unico activo de partida realmente destacable en Espana
esta relacionado con los recursos naturales que favorecen al sector turistico y, en menor
medida, algunos recursos no limitados (luz solar, viento) relevantes para ciertas energias
renovables. De la misma manera, en €l piso tercero de Economia del Conocimiento, cuyos
motores son precisamente las personas y el conocimiento, estas dos entradas presentan en
Espana bajos niveles de sofisticacion.

Existe una fuerte dependencia de entradas externas, en particular en el ambito energético
(donde la dependencia es de las mas altas del continente y evoluciona desfavorablemente,
agravada por la falta de capital fisico e infraestructuras).

La entrada capital financiero, cuya importancia es transversal a los tres pisos econémicos,
puede ser considerada globalmente como una fortaleza de Espana, aunque recientemente
esté sufriendo ciertas amenazas coyunturales serias y requiera de ajustes urgentes.

La entrada marca, cuya importancia es igualmente transversal a 10s tres pisos econémicos,
ha vivido recientemente momentos algidos, pero esta sufriendo un declive marcado en la
actualidad que la lleva a presentar en similar proporcion ingredientes positivos y negativos.
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2. Radiografia y diagndéstico

10 datos interesantes

Personas

1 En términos de piramide poblacional, el 50% de la poblacion espanola se concentra en el rango de 30
a 65 anos, y el 15,7% tiene mas de 65 afios de edad. Se prevé que este Ultimo segmento de la poblacion
se duplicara para el 2050, representando el 30% de la poblacion (Fuente: INE). La esperanza de vida de
Espania (78 para hombres y 83,7 para mujeres), asi como el nimero de afos saludables que puede esperar
una persona de 65 afios (9,8 para hombres y 8,6 para mujeres), son de los mas altos de Europa (Fuente
Eurostat).

2  En Espafa, la poblacion extranjera en 2009 representaba el 12% del total, siendo el tercer pais de
Europa con mayor nimero de residentes extranjeros (después del Reino Unido y Alemania) (Fuentes: INE,
Eurostat).

Conocimiento

3  Enunamuestra de 50 paises de los cinco continentes, Espafa ocupa la posicion 20 en aprovechamiento
de las TIC, con una puntuacion de 4,79 por detras del Reino Unido, Francia, Alemania, Holanda, Bélgica
y los paises escandinavos (todos con una puntuacion superior a 5,00) (Fuente: London Business School).

4 Espanfa es el décimo-tercer pais del mundo con mayor incremento del volumen econdmico de pirateria en
el periodo 2005-2009. (Fuente: BSA/IDC).

Recursos

5  Espanfa tiene una productividad de recursos de 0,91€ por kg, por debajo de la media europea (1,31) y
claramente por detras de las otras cuatro grandes economias de Europa: Reino Unido (2,55), Francia (1,8),
Alemania (1,71) e ltalia (1,6) (Fuente: Eurostat).

6 Laproporcion de electricidad generada por vias renovables respecto al consumo total en Espafia es de
20,6%, por encima de la media de los paises de la UE-27 (16,7%), y superior a Alemania (15,4%), Francia
(14,4%) e ltalia (16,65) (Fuente: Eurostat).

Capital

7  Seis de las diez empresas lideres mundiales del sector de la construccion son espafiolas y gestionan
y/o construyen un 40% de las principales concesiones de transporte del mundo (Fuente: Public Works
Financing).

8  Espana esta en la posicion 28 mundial en calidad de infraestructuras. Ocupa el puesto 8 en capacidad
disponible para transporte de pasajeros por aire, el 18 en calidad de infraestructura de trenes, y el 20 en
lineas telefonicas instaladas (45,3 por cada 100 habitantes) (Fuente: World Economic Forum).

9  El crecimiento interanual del crédito a las sociedades no financieras ha pasado en Espafa de niveles
superiores al 25% en 2007 a valores negativos a principios de 2010, al tiempo que en el caso de las
Administraciones Publicas ha pasado de niveles negativos a mediados de 2007 a valores en torno al 30%
en la segunda mitad de 2009 (Fuente: Banco de Espana).

Marca

10 La evolucion de Espafia en la ultima década le ha permitido mejorar sustancialmente su imagen
internacional como refleja su inclusion en el top 10 del Nation Brand Index y del Reputation Index (Fuentes:
Nation Brand Index, Reputation Index).

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«Lo que eran antes “salidas”, son ahora “entradas”. Hemos pasado de ser

un pais de emigrantes a ser un pais para inmigrantes. Esperemos,
por nuestro bien, que esta crisis no nos haga recordar todo lo que significa
esto de convertirse en “salidas” de tu tierra v “entradas” a la de otros.»
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2. Radiografia y diagndstico
Anailisis de las salidas de Espaiia

Las salidas reflejan como los resultados parciales generados por el pais se agregan (0 neutralizan)
determinando sumas globales de valor. Son cinco las salidas relevantes para el presente analisis:
competitividad, bienestar, sostenibilidad, influencia y madurez sociopolitica (Tabla 2).

Tabla 2: Descripcidn de las salidas de un pais

@llyleciiiviezel Analiza la capacidad que tiene el pais (frente a otros competidores) para satisfacer de manera
atractiva la demanda de los consumidores locales y globales

Bienestar Representa la evolucion del conjunto de factores que determinan la calidad de vida de las
personas del pais (residentes y visitantes)

Slersihllellile=6 Evalla la facultad que tiene el pais para mantener su ritmo de desarrollo a largo plazo,
garantizando la terna de equilibrio econémico-social-ecoldgico (concepto de triple bottom

line)

Influencia Valora la aptitud que atesora el pais para influenciar y liderar su entorno (tomas de decisiones,
liderazgo de iniciativas, creacion de tendencias, etc.)

Madurez Valora la consistencia y el rigor que tienen los Ciudadanos y Administradores del pais para
sociopolitica promover, aplicar y evolucionar todas las reglas de buen gobierno

Todos los paises participan actualmente de un mercado competitivo globalizado. Examinar las salidas
de Espana de manera aislada, aunque interesante, resulta una reflexion incompleta y de valor limitado.
Por ello, se ha decidido examinar las salidas comparandolas con una muestra de paises relevantes
del panorama internacional:

* Paises periféricos Europeos: Espana, Grecia, Irlanda, Italia y Portugal

* Referentes de la UE (acronimos RUE): Alemania, Francia, Holanda y Reino Unido
* Paises no europeos del G8 (acronimos PNEGS8): Canada, EE.UU. y Japdn

* Paises emergentes: Chile, Corea del Sur y México

* BRIC: Brasil, Rusia, India y China

« Emergentes de Africa: Egipto y Sudéfrica

La comparativa se ha realizado para las cinco salidas antes mencionadas. Adicionalmente, se ha
considerado interesante examinar tres indicadores clave adicionales (crecimiento, desarrollo de
la Economia del Conocimiento y eficiencia de las Administraciones Publicas) por su importancia
como resultados y palancas intermedias para el desarrollo de un pais (caso de los dos Ultimos
indicadores) o por su amplia aceptacion (caso del primero).
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2. Radiografia

y diagnostico

Son tres las conclusiones mas destacables:

RESUMEN DE CONCLUSIONES

La

e Espana no es hoy en dia lider ni en la valoracién de elementos que redundan en la
madurez de un pais (relacionada con los indices de bienestar, sostenibilidad, madurez socio-
politicay eficiencia de las Administraciones Publicas) nien la evaluacion de las oportunidades
que representa un pais (relacionada con competitividad, influencia, crecimiento y Economia
del Conocimiento). Ocupa una posicion intermedia en ambos, con grupos de paises que la
superan en madurez-pais, oportunidad-pais o0 en ambas a la vez. Mas alla de oportunidades
concretas, la configuracion actual convierte al pais en globalmente poco atractivo para
empresas, iniciativas, inversiones y talento.

e [l pais se encontraba a mitad de camino en su proceso de transformacion hacia un modelo
de economia avanzada, cuando llegd la globalizacion unida a un periodo largo de razonable
estabilidad mundial. Esto ha posibilitado a un nutrido grupo de paises la entrada en el juego
de competencia global en unas condiciones suficientes. En el momento actual, Espafna no
ha conseguido alcanzar el desarrollo suficiente de la Economia del Conocimiento como
para competir en bienes y servicios sofisticados con los lideres pero, al mismo tiempo,
no puede seguir compitiendo en costes con los nuevos entrantes como proveedor de
bienes y servicios de menos valor.

e |a similitud de conclusiones en los ocho indices considerados, unida a la existencia de
desventajas (parciales 0 generalizadas) con un conjunto importante de paises del mundo,
llevan para Espana a la conclusion de la necesidad de una reformulacién urgente del valor-
pais, todo ello siempre desde una 6ptica de obligada competencia global. Las dos claves
parecen estar en repensar todo el sistema-pais para (volver a) ser un pais globalmente
competitivo, y al tiempo apostar con mucha firmeza y seriedad por potenciar la Sociedad del
Talento Innovador y Emprendedor y la Economia del Conocimiento para poder competir en
la liga global de bienes y servicios sofisticados.

Figura 5 muestra, para cada uno de los grupos de paises considerados y Espana, la visién

consolidada que reflejan los indicadores tanto de madurez-pais (mitad izquierda de las barras del
gréfico) como de oportunidad-pais (mitad derecha de las barras del grafico)”®.

balance valor-pais totales
Periféricos Europa | | | | ‘ ‘ 1,33 por delante de Espafia
Espafa 1,42
RUE : : : : | | 1,80 Espafia
PNEG8 1,98
Emergentes I I I : : : 1,67 ligeramente tras Espana
BRIC 1,55
Emergentes AfricaL : : | ;,23 - claramente tras Espafa
e 0,5 0 0,5 1 I
madurez-pais oportunicact-pais T e

Figura 5: Analisis comparativo global de Espafa
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En la figura, la puntuacion de los grupos de paises considerados para cada una de las dos visiones contempladas (madu-
rez-pais y oportunidad-pais), se establece en relacion con el valor obtenido por la agrupacion de paises que lidera cada
vision (y que tiene por tanto valor “1” como puntuacion en dicha vision). Por otro lado, el valor que aparece en la figura a
la derecha de cada grupo de paises se corresponde con la suma de sus puntuaciones para las dos visiones.

La Nota 1: Detalle del analisis comparativo de las salidas de Espafia por grupos de paises (pagina 110) describe mas
en detalle las conclusiones de la radiografia y diagndstico de las salidas de Espana.



2. Radiograffa y diagnostico

A riesgo de simplificar, el valor de madurez-pais refleja la percepcion de estabilidad y garantias de un
pais. Desde esta Optica de estabilidad y garantia, para poder considerar a dos paises equivalentes,
los valores de su madurez-pais deben ser inferiores a una distancia minima. Dentro de esta distancia
minima, para discriminar entre los dos paises, habra que entrar en consideraciones sobre rentabilidades
esperadas, 1o que en el modelo se refleja con el valor de oportunidad-pais. El atractivo de un pais
viene pues determinado por el balance entre sus garantias presentes (madurez-pais) y rentabilidades
futuras (oportunidad-pais), de manera que paises con menores garantias deben compensarlas con
mayores oportunidades para ser atractivos, y viceversa.
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2. Radiografia y diagndéstico

Analisis del Modelo Productivo de Espana

El Modelo Productivo de un pais se podria definir de manera simplificada como el conjunto de todos
los activos, agentes y dinamicas que permiten la produccién real de valor socioeconémico en el
pais. En el nuevo entorno socioecondmico competitivo globalizado, alcanzar una posicion dominante
en los flujos internacionales ha sido sustituido por una dinamica de competir para obtener en cada
momento un buen posicionamiento (captura de valor actual) y un buen potencial (capacidad de captura
de valor futuro). Esta dinamica es precisamente la que afronta el Modelo Productivo, encargado de
agregar inteligentemente valor individual y combinado a las entradas del sistema-pais (Figura 6).

entradas modelo de estado salidas
marco productivo
personas modelo productivo competitividad

conocimiento ciclo de agregacién de valor a personas y conocimiento bienestar

ciclo de agregacion de valor a bienes y servicios

recursos sostenibilidad

. ciclo de agregacion de valor al capital financiero . .
capital influencia
ciclo de agregacion de valor a la marca-pais

madurez
marca sociopolitica

Figura 6: Visién simplificada del Modelo Productivo de un pais

Es lo que se identifica en la figura anterior con el nombre de ciclo de agregacion de valor. Son cuatro
los ciclos principales que contribuyen a la creacion/atraccion, explotacion y retencion de valor en un
pais: los ciclos de agregacion de valor a personas y conocimiento; a bienes y servicios; al capital
financiero; y a la marca-pais (Tabla 3). EIl Modelo Productivo que maximiza el valor de las salidas del
sistema-pais es aquel que consiga la excelencia conjunta en estos cuatro ciclos de agregacion de
valor, verdaderos “motores” de produccion de valor-pais que, lejos de ser independientes, estan
profundamente interrelacionados.

Tabla 3: Descripcién de los ciclos de agregacion de valor del Modelo Productivo

Ciclo de agregacion Tiene como meta acercar el pais a los paradigmas de Sociedad del Talento,
de valor a personas y Economia del Conocimiento y cultura pro-innovacion/emprendimiento. El objetivo
conocimiento es la maximizacion sostenible en el pais del valor de cada unidad de capital
humano y conocimiento.

Ciclo de agregacion de Busca elevar la ventaja competitiva global de la oferta del pais en todos sus
VEllel e ellSassASEeilolsl Y sectores de actividad. El objetivo es la maximizacion sostenible del valor de cada

bien y servicio del pais.
Ciclo de agregacion de Persigue maximizar el uso de los activos financieros del pais, garantizando al
valor al capital financiero mismo tiempo la solidez, ética y responsabilidad de su Sistema Financiero.
Ciclo de agregacion de Se centra en potenciar e irradiar la imagen de marca tanto interna como externa
valor a la marca-pais del pais. El objetivo es la maximizacion sostenible del valor de la marca del pais.

A continuacion, se presenta las conclusiones para Espana del andlisis, en primer lugar, general del
Modelo Productivo y, a continuacion, particular de cada uno de los cuatro ciclos de agregacion de valor.
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2. Radiografia y diagndstico

Resumen de conclusiones acerca del Modelo Productivo

Son tres las conclusiones mas destacables:

e Cambios integrales: El Modelo Productivo actual del pais resta valor a las entradas y no
aprovecha todo su potencial en los cuatro ciclos de agregacion de valor. El efecto divisor
es sobre todo preocupante en personas y conocimiento (por la deficiente cobertura a la
Sociedad del Talento, Economia del Conocimiento y cultura pro-innovacion/emprendimiento)
y en bienes y servicios (por la focalizacion en sectores de baja sofisticacion, sin lograr nuevas
fuentes de productividad tras perder la ventaja basada en costes).

e Cambios urgentes: El Modelo Productivo actual de Espana no parece dar mucho mas de
si y ha dejado de estar alineado con las nuevas reglas de juego y oportunidades locales
y globales. De hecho, el analisis revela que su valor agregado relativo decrece. Todo ello
refuerza la urgencia de tomar medidas.

e Cambios profundos: Las oportunidades de mejora estan distribuidas entre multiples partes
de los ciclos y requieren de actuaciones tanto incrementales como radicales. Por ello, es
necesaria una reorientacion y refundacion de la concepcion propiamente dicha y de las bases
mismas del Modelo Productivo.

RESUMEN DE CONCLUSIONES

Andlisis del ciclo de agregacién de valor a personas y conocimiento

Con el objetivo de acercar el pais a los paradigmas de Sociedad del Talento, Economia del
Conocimiento y cultura pro-innovaciéon/emprendimiento, este ciclo se centra, por un lado, en
maximizar el valor de cada unidad de capital humano del pais y, por otro lado, en generar, apropiarse y
transferir el maximo conocimiento tacito y explicito.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

Con una significaciéon del 73%, los retos asociados al ciclo de agregacion de valor a
personas y conocimiento, han sido el segundo dmbito que mayor nimero de retos y
oportunidades ha concentrado para la muestra de Sociedad Civil implicada en la iniciativa.
Los principales focos identificados en las cien conversaciones han sido los siguientes:

Un Sistema Educativo mas acorde con la necesidad de disponer de un talento de competitividad global;
mas transparente y orientado al logro; con un balance adecuado entre universidad y formacién profesional;
menos orientado a la cantidad, y mas a la calidad en cantidad adecuada.

Un Sistema de Ciencia e 1+D mas especializado y concentrado para competir en mercados globales;
mas medible y orientado a resultados; mas focalizado en lo importante y menos en lo interesante; mejor
alineado y conectado con Mercado y Capital; menos subvencionado y mas financiado; mas equilibrado
entre lo publico y lo privado.

Retos socioculturales relacionadas, entre otros, con la pérdida de ciertos valores (por ejemplo, la cultura
del esfuerzo y sacrificio), el fomento de una cultura pro-innovacién y emprendimiento (por ejemplo, la no
aversion al riesgo y la gestion constructiva del fracaso), y la revalorizacion de la movilidad (en particular,
geografica y laboral).
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2. Radiografia y diagndéstico

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor a personas y conocimiento es el
siguiente: se alimenta principalmente de las entradas personas y conocimiento del pais, y les ahade (o
resta) capas de valor dependiendo de la configuracion del Modelo Productivo. En Espafia, la radiografia
revela que (Figura 7)°:

salidas

entradas ciclo de agregacion de valor a personas y conocimiento

personas

competitividad
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Figura 7: Mapa de oportunidades de agregacién de valor a personas y conocimiento

e En la primera capa de valor de Bases Socioculturales, algunos elementos negativos
relacionados con la cultura y los valores de la poblacion restan potencial al capital humano
de base del pais, en el camino hacia los paradigmas de Sociedad del Talento Innovador y
Emprendedor y de Economia del Conocimiento.

* Enlasegunda capa de Educacion Basicay Media y la tercera capa de Formacidn Superior y
Continua, el efecto divisor en términos de modelo y sistema de capacitacion de talento y
transmision del conocimiento, es todavia mas marcado y lo es globalmente en los diferentes
niveles del Sistema Educativo, salvo algunas areas de conocimiento ya consolidadas y la
formacion de postgrado de las Escuelas de Negocio.

* En la cuarta capa de Ciencia, el efecto divisor se mitiga pero se detecta también un amplio
abanico de oportunidades de mejora en la actividad cientifica y la produccion de nuevo
conocimiento del pais.

* Finalmente, en la quinta capa de Transferencia de conocimiento y talento, el efecto divisor
se vuelve a acentuar ante las fuertes limitaciones del modelo de transferencia y puesta en
valor en el mercado del conocimiento (via innovacion y emprendimiento).

L@ e En el caso de Espana, la dindmica de agregacion de valor a personas y conocimiento se
E é revela por tanto global y fuertemente reductora de valor. Aunque el ciclo genera valor-pais,
é <33 aporta un valor muy por debajo del potencial intrinseco de las entradas del pais. Existe por lo
o § tanto un recorrido de mejora muy importante, al perderse valor en cada capa del ciclo.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«Ya no vale educar para ser, porque el mundo va muy rapido.
Hay que educar para aprender.»

9 La Nota 2: Detalle del andlisis del ciclo de agregacion de valor a personas y conocimiento (pagina 114) describe
mas en detalle el ciclo y las capas que lo componen, junto con un resumen de las conclusiones del andlisis y diagndstico
del mismo.
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10 datos interesantes
Los espanoles disfrutan de un coeficiente Gini de reparto de la renta entre la poblacién con un valor de 34,7
que sitlia al pais en mejor situacion que las economias lideres como Reino Unido y EE.UU. (Fuente: ONU).
Esparfia dedica cerca del 21% de su PIB a proteccién social, por debajo de la media europea (27 %), pero
ligeramente por encima de la media de la OCDE (20,6%) (Fuente: OCDE).
Espana esta entre los cinco paises con niveles mas altos de matriculacion en educacion primaria (99,7 %)
y secundaria (119,8), pero tiene una calidad del sistema educativo por debajo de la media de economias
lideres europeas (Alemania, Francia, Italia y Reino Unido) (Fuente: World Economic Forum).
Espana tiene una de las tasas de abandono escolar mas elevadas de la UE (por encima del 30%) en
comparacion con: Alemania (12,9), Francia (23,4), Holanda (17,3), Irlanda (9,8), Italia (23,1) (Fuente: Eurostat).
En Espana, los titulados en Formacién Profesional de grado medio (entre 17 y 18 afios de edad) fueron un
38%, 14 puntos por debajo de la media de la UE-19 (562%) y 6 menos que la de la OCDE (44%) (Fuente: OCDE).
En los ultimos afios, tres Escuelas de Negocio espafolas (Instituto de Empresa, IESE y ESADE) aparecen
continuamente entre los mejores 20 programas MBA en los rankings globales de referencia, en algunas
ocasiones alcanzando la posicion mas alta (Fuentes: Financial Times, World Street Journal, The Economist).
En Espana, el promedio de empleados que recibieron algun tipo de formacién en su entorno laboral
pagada por su empresa, fue del 20%, por debajo de la media europea del 28% (Fuente: Eurostat).
Espana tiene 6,8 patentes de utilidad por cada mil habitantes, frente a las 23 de ltalia, 51 de Francia, 108
de Alemania 'y 251 de EE.UU. (Fuente: World Economic Forum).
La influencia de la investigacion espafiola es baja, con un ratio de citaciones por publicacién de 1,56
(como media ponderada de todos los campos de investigacion), por debajo del 1,8 de Francia, 2,3 de Italia
y 2,4 de Holanda (Fuente: Thomson Reuters).

101 El gasto total en I+D en Espana en 2008 fue de 1,35% del PIB, comparado con el 1,5% de Portugal, 2%
de Francia, 2,77% de EE.UU. y 3,75% de Suecia (Fuente: Eurostat).

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«La [+Dy el conocimiento de alto valor anadido implican ciclos de mas de diez afios, y en Espafia estamos con acelerones
y frenazos constantes. Es como una planta: si la dejas de regar un afio, se pierde todo, no sélo el afio en el que no se regd.»

Andlisis del ciclo de agregacién de valor a bienes y servicios

Con el objetivo de elevar la ventaja competitiva global de la oferta del pais en todos sus sectores
de actividad, este ciclo se centra en dotar a los bienes y servicios producidos por el pais de valor y
competitividad a escala tanto local como global.

Con una significacién del 63%, los retos asociados al ciclo de agregacion de valor a bienes y servicios, han sido el cuarto
admbito que mayor nimero de retos y oportunidades ha concentrado para la muestra de Sociedad Civil implicada en la
iniciativa. Los principales focos identificados en las cien conversaciones han sido los siguientes:

e  Caida de la competitividad del pais, por la confluencia de factores diversos (mix de sectores; funcionamiento del Mercado
Laboral; baja sofisticacién de la oferta; barreras para el comercio exterior; deficiente prioridad de la innovacién; fomento del
modelo de autoempleo en las PYMEs; dependencia energética; alto absentismo laboral; etc.).

Alto potencial de mejora por la desconexién Ciencia — Mercado — Capital, y la baja transferencia de conocimiento y tecnologia
hacia empresas (innovacién), start-ups/spin-offs/spin-outs (emprendimiento) y Administraciones Piblicas (compra publica de
innovacion).

Sobresfuerzo y sobrecoste administrativos relacionados con ciertas ineficiencias y complejidades de la Gestion Publica, asi
como con la “superposiciéon” de funciones e instrumentos entre Administraciones locales, regionales y nacionales, unida a la
amenaza de rotura del mercado interior dnico, especialmente en términos de Marco Legal por sus efectos directos en costes de
operacién, mas los indirectos por sus cambios que acttian como factor disuasorio a la hora de atraer inversiones y empresas.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA
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El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor a bienes y servicios es el siguiente:
se alimenta principalmente de las entradas personas, conocimiento, recursos y capital del pais, y les
anade (o resta) capas de valor dependiendo de la configuracion del Modelo Productivo. En Espana, la
radiografia revela que (Figura 8)'°:
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Figura 8: Mapa de oportunidades de agregacién de valor a bienes y servicios

* En la primera capa de valor de Disponibilidad, las entradas existentes en Espana estan
alineadas con el Modelo Productivo vigente que esta orientado a sectores intensivos en factor
trabajo (construccion, turismo, agroalimentacion, etc.). El resultado es una capa reductora de
valor. La oportunidad multiplicadora esta en elevar el valor de personas, conocimiento y
recursos, produciendo una mayor sofisticacion de oferta.

* En la segunda capa de Volumen, Espafia ha presentado un crecimiento espectacular de su
volumen de produccion en la Ultima década, que la ha posicionado como una de las economias
relevantes en el mundo, pero sufre de un estancamiento de productividad y cuenta con
economias de escala limitadas. El resultado es una capa de volumen reductora de valor.

* En la tercera capa de Calidad, no se pierde valor implicito de las entradas de la capa porque
la oferta producida en Espana presenta en general un buen alineamiento, en términos de
calidad y conformidad, con las necesidades del mercado doméstico y exterior. El resultado
€S una capa con una contribucion constante de valor.

* Enlo que a la cuarta capa de Sofisticacion se refiere, es importante empezar sefalando que
paises con alto nivel de PIB per capita compiten dificimente en mercados de bienes de baja
sofisticacion por carecer de ventajas de coste laboral. Espana tiene un PIB per capita alto
pero, frente a otros paises con niveles similares, no compite globalmente en exportacion
de bienes de sofisticacién alta o media. Esto pone en riesgo la competitividad global y
sostenibilidad del pais. El resultado es una capa fuertemente reductora.

* En la dltima capa de Personalizacién, Espana no lidera ninguno de los niveles de
personalizacién, pero no estalejos de los lideres. En general, por la disponibilidad tecnoldgica
de sus empresas (por ejemplo en banca), esta mejor posicionada en la oferta de servicios
sensibles a personalizacion que en la demanda de bienes y servicios personalizados. En esta
capa, no se pierde valor implicito de las entradas.

10 La Nota 3: Detalle del andlisis del ciclo de agregacion de valor a bienes y servicios (pagina 118) describe mas en detalle
el ciclo y las capas que lo componen, junto con un resumen de las conclusiones del analisis y diagndstico del mismo.
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En el caso de Espana, la dindmica de agregacion de valor a bienes y servicios se revela
por tanto fuertemente reductora de valor. Aunque el ciclo genera valor-pais, aporta un
valor por debajo del potencial intrinseco de las entradas potenciales del pais. Existe por lo
tanto un potencial de mejora muy importante, al perderse valor en tres de las cinco capas
del ciclo, y al perderse oportunidad de agregar valor en las otras dos.

RESUMEN DE
CONCLUSIONES

Cabe recordar que, en el ciclo de bienes y servicios, por la propia definicion del ciclo, las empresas
son el actor clave y estan llamadas a jugar un papel fundamental. La existencia de importantes
oportunidades de mejora en el ciclo, es el reflejo inequivoco de la necesidad imperiosa para las
empresas de aumentar sus esfuerzos con el objetivo de mejorar la agregacion de valor a los
bienes y servicios del pais.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«Muchas veces nosotros los empresarios nos dedicamos a exigir y pedir medidas al Gobierno,
pero nos olvidamos de que tenemos una corresponsabilidad absoluta en muchas mejoras. Por

ejemplo, exigimos al pais mejores universidades y un ranking de universidades pero, salvo en
el caso de las Escuelas de Negocio, a menudo no damos demasiado peso en la seleccién de
nuestros nuevos empleados a la calidad de la universidad en la que han cursado sus estudios.»

10 datos interesantes
El PIB a precios corrientes de Espafia casi se duplico (crecid de 630 a 1.053 mil M€.) entre 2000 y 2007,
mientras que el crecimiento del PIB real (a precios constantes) mantuvo un promedio del 3,6% (Fuente: FMI).
El 79,5% de la energia consumida en Espafna en 2007 era de procedencia externa. Italia y Portugal tienen
una dependencia similar mientras que Reino Unido o EE.UU. muestran mayor autonomia (Fuente: Eurostat).
Espana sera el pais con mayor proporcion de jubilados (35,6%) y menos personas en edad de trabajar (52,9%)
del total de la poblacion en 2050 (9 personas inactivas por cada 10 en edad de trabajar) (Fuente: Eurostat).
El déficit de la balanza comercial de Espana es el segundo mas alto del mundo (solamente detras de
EE.UU.), aunque se ha contraido a la mitad entre 2008 y 2009 (Fuente: OCDE).
Espafia ocupa el primer lugar mundial en calidad de infraestructura turistica (Fuente: World Economic
Forum).
La tercera parte del PIB de Espafia esta concentrada en dos sectores: el de la construccion (22%) vy el
agroalimentario (7,3%), que son en general sectores de baja sofisticacion (Fuente: INE).
Espana no lidera globalmente ninguna categoria de exportacion de bienes de sofisticacion media y
alta y, en todas las categorias, hay entre cinco y ocho paises europeos por delante en volumen (Fuente:
UN Comtrade).
La evolucion en el periodo 1993-2007 de los cimientos tecnolégicos en Espana ha sido de un +0,1 y
el incremento del nivel tecnoldgico ha sido de un -0,1. En este mismo periodo, China aumenté en sus
cimientos en un +22,1 y su nivel tecnoldgico en un +62,1 (Fuente: Georgia Tech).
Espana es el tercer pais con mas certificaciones en la norma ISO 14001 de calidad en gestion
medioambiental con 8,7%, por detras de China (21%) y Japon (19%) (Fuente: 1SO).
Aunqgue en Espana se cuenta con tecnologia para ofrecer bienes y servicios sensibles a la personalizacion
(por ejemplo, contenidos digitales, servicios online y comercio electrénico), sélo el 13% de la poblacion ha

- ~ (&) ~ w =L
(@)

hecho compras por Internet (25% en Francia, 41% en Alemania y 45% en Reino Unido) (Fuente: OCDE).
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Andlisis del ciclo de agregacién de valor al capital financiero

Con el objetivo de maximizar el uso del capital del pais, garantizando al mismo tiempo la solidez,
ética y responsabilidad de su ecosistema financiero, este ciclo se centra en incorporar al sistema-
pais activos y mecanismos que permitan aflorar, atraer, gestionar y capitalizar los medios y mercados
financieros, mientras se facilita su puesta en valor adecuada, continua y segura en la economia.

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor al capital financiero es el siguiente: se
alimenta principalmente de las entradas personas, capital y marca del pais (esta Ultima por laimportancia
mayuscula en el Sistema Financiero de la confianza), y les anade (o resta) capas de valor dependiendo
de la configuracion del Modelo Productivo. En Espana, la radiografia revela que (Figura 9)':
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Figura 9: Mapa de oportunidades de agregacién de valor al capital financiero

* En la primera capa de valor de Propiedad, algunos elementos relacionados con la propiedad
son positivos (por ejemplo, Espana destaca por la facilidad de registro de propiedad fisica). Sin
embargo, otros son negativos, especialmente el mal posicionamiento de Espana en el indice
de Facilidad para hacer negocio (Ease of doing business), ubicada en las Ultimas posiciones
de los paises desarrollados y con una tendencia a la baja desde 20086. El resultado es una capa
reductora de valor.

* En la segunda capa de Transaccidén, Espafa presenta un compendio de fortalezas, sobre
todo en términos de estabilidad y eficiencia de su banca comercial, que hacen que pueda
ser considerado como referente, como minimo, en Europa. La capa anade globalmente valor,
a pesar de mostrar coyunturalmente un comportamiento negativo en algunos indicadores (por
ejemplo deuda publica).

* En la tercera capa de Inversion, el balance entre aspectos positivos y negativos queda en
tablas. Mientras que la sofisticacion de los mercados financieros de Espana ha alcanzado
niveles elevados, los flujos de inversion hacia la economiay la relevancia en los mercados
globales de inversidn siguen siendo bajos (concretamente, la baja relevancia en mercados
globales esta mas relacionada con la pérdida del atractivo-pais de cara a la inversion que con
el sistema bancario en si mismo). El resultado es una capa con contribucion constante de valor.

11 La Nota 4: Detalle del analisis del ciclo de agregacion de valor al capital financiero (pagina 123) describe mas en detalle
el ciclo y las capas que lo componen, junto con un resumen de las conclusiones del analisis y diagndstico del mismo.
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* En la cuarta capa de Riesgo, surge el ingrediente mas desfavorable. La gestion del riesgo
presenta aspectos negativos para la valoracion de los flujos econdmicos del pais (deuda
externa, consumo, etc.). A nivel micro, presenta deficiencias para sostener un sistema eficaz
de financiacion de emprendimiento y PYMEs
(situacion coyuntural como resultado de la crisis). Un
aspecto a valorar en este sentido, es el hecho de que
en Espana (y en general en la UE), la financiacion del «Las subvenciones hacen mirar
emprendimiento se realiza en gran medida a través BRCINelele IR T IR ER i1 8= | Nag (el e lo o]
del sistema bancario, principalmente por la ausencia
de ratings fuera del conjunto de las empresas mas
grandes que permitan facilitar otros canales de inversion (a diferencia de EE.UU.), si bien en este
sentido, se tendria que considerar la idoneidad de las agencias de rating tal y como funcionan
actualmente (segun el informe WEO del FMI), como vehiculo méas apropiado para proporcionar
informacion que habilitara circuitos de inversion paralelos al exclusivamente bancario. Como
resultado, esta capa es fuertemente reductora de valor.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

* Enla ultima capa de Sostenibilidad, las deficiencias anteriores en la gestion de riesgo, debilitan
naturalmente la sostenibilidad global del Sistema Financiero. El sistema ha revelado en algunas
partes limitaciones en la valoracién del riesgo sistémico que han contribuido a la burbuja
inmobiliaria. El resultado es una capa reductora de valor.

e En el caso de Espana, la dinamica de agregacion de valor al capital financiero es por tanto
ligeramente reductora de valor. El ciclo genera valor-pais por debajo del potencial intrinseco
de las entradas disponibles en el pais, aunque menos que en los dos ciclos anteriores. Existe
por lo tanto un potencial de mejora medio, al perderse valor en tres de las cinco capas del
ciclo, y al perderse oportunidad de agregar valor en otra.

RESUMEN DE
CONCLUSIONES

10 datos interesantes
Crear una empresa en Espana implica un promedio de 10 tramites en 47 dias (en la OCDE 5,7 tramites en

—_

13 dias). Espana ocupa la posicion 146 (de 183) en el ranking de creacion de empresas (Fuente: World Bank).
Espana se posiciona por detras de paises de referencia europeos (como Alemania, Francia y Reino Unido) en la
mayoria de indicadores de eficiencia de Marco Legal y corrupcion percibida (Fuente: World Economic Forum).
Espana se posiciona por delante de paises europeos de referencia (como Alemania, Bélgica, Francia y Reino
Unido) en indicadores de estabilidad y eficiencia del sistema bancario (Fuente: World Economic Forum).
En el periodo 2004-2007, el crecimiento del consumo en los hogares (8%) superd al del ahorro (4%),
alcanzando una necesidad de financiacion de 25.581M€. Esta tendencia se ha invertido en 2008 con un
crecimiento del consumo hasta el 4% y un incremento del 28% en el ahorro (Fuente: Banco de Espana).
El inflow neto de inversién extranjera directa en Espana disminuyé en mas de un 90% entre 2008 y 2009.
Se perdio en un ano el doble de lo que se habia ganado desde el afio 2000 (Fuente: OCDE).

El riesgo de impago de la deuda soberana de Espafia en 2010, crecié desde un 9,8% en el T1 a un
20,7% en el T2, poniendo a Espana entre los paises con riesgo de default en Europa (Fuente: CMA).

La deuda externa total de Espana esta valorada en cerca de 1.760MME, lo que representa el 168% del
PIB, mientras que la deuda neta queda en 1.027MM€, que representa el 98% del PIB (Fuente: Banco de
Espana).

Hay cuatro bancos espafoles entre los cincuenta mas seguros del mundo en base a sus valoraciones de

crédito a largo plazo y activos totales (Fuente: Global Finance, Moody’s, Standard & Poor’s, Fitch).
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10 datos interesantes

Espafa destaca en el mercado de bonos por tener el mayor valor del ratio de bonos privados
internacionales respecto al PIB, y en el mercado de valores por tener el mayor nUmero de empresas
en bolsa por cada 10.000 habitantes (comparado con Alemania, Bélgica, Francia, Italia y Reino Unido)
(Fuente: World Economic Forum).

1101 Segun las perspectivas del FMI, el PIB de Espana a precios corrientes en 2015 sera de -0,75% respecto al PIB en
2008. En contraste, esta misma perspectiva para los paises periféricos europeos (Espana, Grecia, Ilanda, Italia y
Portugal) es de -0,29%, para los BRIC de 83,19%, y para EE.UU./Japon/Canada de 28,18% (Fuente: FMI).

Andlisis del ciclo de agregacién de valor a la marca-pais

Con el objetivo de potenciar e irradiar la imagen de marca, tanto interna (orgullo de pertenencia
para ciudadanos) como externa (reputaciéon del pais y capacidad de influencia en el resto del
mundo) del pais, este ciclo se centra en analizar los distintos niveles de atractivo que tiene un pais o
region para fomentar, atraer y mantener talento, conocimiento, empresas e inversiones, asi como para
mejorar su influencia y liderazgo.

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor a la marca-pais es el siguiente: se
alimenta principalmente de la entrada marca del pals, y le afade (o resta) valor dependiendo de la
configuracion en el Modelo Productivo de cinco “capas” de agregacién de valor: Visible; Atractiva;
Creible; Referente; y Responsable.

e Enelcasode Espana, la dinamica de agregacién de valor a la marca-pais es reductora de
valor. El ciclo genera valor-pais por debajo del potencial intrinseco de las entradas disponibles
en el pais, aunque menos que en los ciclos de personas-conocimiento y bienes-servicios, y
mas que en el de capital financiero. Existe por lo tanto un potencial de mejora alto, al
perderse fuertemente valor en dos de las cinco capas del ciclo, y al perderse oportunidad de
agregar valor en otras dos (Figura 10)'2.

RESUMEN DE
CONCLUSIONES
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Figura 10: Mapa de oportunidades de agregacién de valor a la marca-pais

12 La Nota 5: Detalle del analisis del ciclo de agregacién de valor a la marca-pais (pagina 127) describe mas en detalle
el ciclo y las capas que lo componen, junto con un resumen de las conclusiones del analisis y diagndstico del mismo.
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10 datos interesantes
1 Espana es el tercer receptor de turismo del mundo (por detras de Francia y EE.UU.), y ocupa la primera
posicion del ranking mundial en riqueza de recursos culturales (Fuente: OCDE, World Economic Forum).
Espafia se posiciona entre los veinte primeros paises en indicadores de calidad de vida (Fuentes: ONU,
The Economist). En particular, Madrid y Barcelona se posicionan entre las 50 mejores ciudades para vivir
de diversos rankings (Fuente: Mercer, Forbes, Monocle).
Espafia ha tenido 7 premios Nobel, la mayoria de Literatura, un nimero bajo en la UE-15, comparando
con Dinamarca (13), Holanda (18), Italia (20), Francia (57), Alemania (103) o Reino Unido (117) (Fuente:
Nobelprize.org).
Hay 10 empresas espafiolas actualmente en el ranking Fortune Global 500, de energia (4), construccion
(2), sector financiero (2), seguros (1) y telecomunicaciones (1); y hay 33 empresas esparfiolas en el ranking
Forbes Global 2000, principalmente en el sector financiero (8), energia (8) y construccion (7) (Fuente:
Fortune).
Solamente hay 10 universidades en el Top 500 y ninguna de ellas esta entre las primeras 100 (la primera
espafiola esta en el puesto 148) (Fuente: QS Top Universities)
El 39% de las referencias a Espana en Medios internacionales durante el tercer trimestre de 2009
fueron informaciones relacionadas con la economia espafiola, el tema por el que mas se le referenciaba a
nivel internacional, a pesar de que habia bajado un 10% respecto al primer trimestre (Fuente: Real Instituto
Elcano).
Espafa ocupa la posicion séptima en ayudas a paises en vias de desarrollo, por delante de todos los
paises del G8. Es el segundo que mas ayudas aporta a Latinoamérica después de EE.UU. (Fuente: Center
for Global Development).
El Greendex 2010 (que mide el comportamiento consumidor en 65 areas que incluyen: vivienda, transporte,
alimentacion y gran consumo) sitlia a Espafia en el puesto 10 de 17 (Fuente: National Geographic Society).

n El 85% de la poblacion se siente bastante o muy orgullosa de ser espanol (Fuente: CIS).
1100 El espanol esta entre las cuatro lenguas mas habladas del mundo (junto con el chino, el inglés y el
indostanico); es el segundo idioma mas estudiado del mundo (sOlo detrés del inglés) y la tercera lengua
mas usada en Internet (detras del inglés y el chino) (Fuentes: Instituto Cervantes, Ethnologue).

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«En una sociedad tan “in-medidtica” y ligada a impactos
como la nuestra, el Medio de mayor éxito es, por definicién,
el mas oportunista con el “temilla” del momento

y el que “grita” mas alto. ¢ El resultado? Un pais que
debe mirar al mafana y sélo saber pensar en el hoy.
Una sociedad que necesita de consenso

y en la que todos hablan gritando.»
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Analisis del Marco Productivo de Espana

El Marco Productivo determina el marco de contorno y regulacion y las fuerzas facilitadoras que actuan
sobre el Modelo Productivo. Como tal, se convierte en el entorno en el que un pais hace su produccion
de valor. Tiene como meta configurar fuerzas que maximicen el valor generado por el Modelo
Productivo, pero siempre garantizando el cumplimiento de determinadas condiciones de
contorno y reglas de juego. Por ello, suele establecer para el pais un balance entre “sumas” y “restas”
al valor productivo, con el objetivo de mantenerlo en condiciones de éptima “normalidad”. Para ello y
por ello, hace al mismo tiempo de puente entre el Modelo Productivo y el Modelo de Estado (Figura 11).

modelo de estado

salidas

entradas

fuerzas de contorno e influencia

agentes de regulacion y control  sociedad civil (opinion publica)

v

personas

competitividad

conocimiento modelo productivo bienestar

recursos sostenibilidad

estrategia de estado , gestion publica | cimientos estructurales

fuerzas facilitadoras

Figura 11: Visién simplificada del Marco Productivo de un pais
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Como se puede observar, el Marco Productivo debe tener claramente asentadas cinco fuerzas
principales (Agentes de Regulacién y Control; Sociedad Civil — Opinion Publica; Estrategia de
Estado; Gestion Publica; y Cimientos Estructurales) organizadas, dependiendo de su naturaleza,
en fuerzas de contorno e influencia (las dos primeras) y fuerzas facilitadoras (las tres ultimas) (Tabla 4).

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

Con una significacién del 71%, el Marco Productivo ha sido el tercer ambito que mayor
nimero de retos y oportunidades ha concentrado para la muestra de Sociedad Civil
implicada en la iniciativa. Los principales focos identificados en las cien conversaciones
han sido los siguientes:

La falta de una vision y estrategia ambiciosa, consensuada y estable en tematicas de Estado troncales
(educacién, ciencia, innovacién, energia e identidad productiva).

La necesidad urgente de flexibilizacién del Mercado Laboral.

La determinacion de cuél es el Estado del Bienestar que los espafoles quieren de verdad y pueden
permitirse.

La definicién del modelo definitivo de descentralizacién administrativa mejor para Espafia.

Cierto debilitamiento y aletargamiento de la Sociedad Civil que limita su contribucién al pafs.

Cierto grado de pérdida de transparencia del sistema y sus instituciones, que provoca una menor
confianza en los mismos por parte de los ciudadanos.
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Tabla 4: Descripcion de las cinco fuerzas del Marco Productivo

Agentes de
Regulacion y

Control
Sociedad
Civil (Opinion

Publica)

Estrategia de
Estado

Garantizan que la actividad del Modelo Productivo se lleva a cabo en conformidad con el Marco
Legal y la regulacion. Tienen impacto tanto en los grados de libertad que tienen los agentes del
Modelo Productivo para actuar, como en la eficiencia con la que se ejerce la regulacion y control.
Tiene como mision social e informal el influir y actuar libre de coaccion en el sistema para hacer
valer demandas, intereses, propoésitos y valores compartidos por colectivos ciudadanos. Obra
como mediador entre Ciudadanos y Estado, creando una via complementaria para hacerse

eco de la opinion publica y del interés ciudadano.

Orienta y planifica la operacion y el desarrollo de un pais garantizando, donde proceda, una
coherencia y estabilidad por encima de ciclos politicos y mandatos gubernamentales (concepto

de estrategia de pais) o, donde corresponda, la alternancia adecuada para recoger la impronta
politica del Gobierno vigente en cada momento (concepto de estrategia de partido).
Gestion

Publica

Las Administraciones Publicas son las estructuras a través de las que el Gobierno ejecuta
aquellos servicios y actividades que se alinean con su mision y los objetivos de la Estrategia de
Estado. Este conjunto de servicios y actividades conforman la Gestion Publica, la operacion del
sistema que componen todos los funcionarios y estamentos publicos.

Cimientos Son aquellas infraestructuras y sectores que ofrecen un soporte fundamental para el Modelo
==l Productivo y para el funcionamiento general de un pais. Destacan especialmente tres: Energia,

Transporte y Telecomunicaciones.

Resumen de conclusiones

Los cambios que han tenido lugar a nivel mundial, implican que la reflexion respecto al Marco Productivo
de Espana, ya no pueda hacerse sélo desde una perspectiva local de logros conseguidos, sino que
sea necesario hacerla poniendo énfasis en cémo las condiciones del Marco Productivo permitiran
actuar hoy, mananay pasado como multiplicadores del valor generado en el Modelo Productivo,
todo ello respecto a los paises con los que Espana compite y competira (lo que incluye tanto a los
paises que se le aproximan, como a aquellos con los que busca converger).

Desde esta perspectiva, son tres los retos mas destacables en términos de Marco Productivo:

& e Falta de una Estrategia de Estado ambiciosa, fiable, consensuada y estable
= P4
'-'EJ ,,9, e Riesgos serios para el equilibrio duradero de la sostenibilidad (econdmica, social y
7 (3) medioambiental) del pais
1T}
P
= Qe Oferta-pais desequilibrada en su atractivo global para personas, empresas y capitales

Primer reto. Falta de una Estrategia de Estado ambiciosa, fiable, consensuada y estable

Como indica la Tabla 4 anterior, la Estrategia de Estado orienta y planifica la operacion y el desarrollo
de un pais garantizando, donde proceda, una coherencia y estabilidad por encima de los ciclos
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politicos y mandatos gubernamentales (concepto de estrategia-pais) o, donde corresponda,
la alternancia adecuada para recoger la impronta politica del Gobierno vigente (concepto de
estrategia-partido).

En algunas tematicas que tienen caracter de Estado y ubican su horizonte temporal en el medio y
largo plazo (como por ejemplo la estrategia educativa, cientifica o energética), la Estrategia de Estado
trasciende a los Programas Electorales o Politicas Publicas de un Gobierno electo para conformar
una verdadera estrategia-pais, que deja de estar al albur de intereses y coyunturas partidistas
para ubicarse en otra dimension, en otro plano. La base de las estrategias-pais es el consenso al
servicio del bien comun. Requieren por lo tanto de una fuerte movilizacion entre fuerzas politicas y la
Sociedad Civil.

En términos de Estrategia de Estado, la radiografia y diagndstico de Espafia ha revelado dos retos
principales. Primero, el plano de estrategias de partido esta adecuadamente asimilado y orquestado,
mientras que el plano de estrategia-pais no tiene un reflejo real ni en la agenda del pais, ni en
la gobernanza del mismo. Segundo, més alla de Pactos de Estado puntuales, no se materializan
en la actualidad ni las voluntades ni los mecanismos para el establecimiento y perdurabilidad
del consenso necesario a una estrategia-pais, esto es, para conseguir una movilizacion fuerte y
duradera de los agentes publicos y la Sociedad Civil.

En particular, son necesarias y urgentes estrategias-pais especificas (que combinen ambicion y
fiabilidad sobre una fuerte base de consenso estable) en las siguientes cinco tematicas:

* Laestrategia educativa del pais, en todos los eslabones del sistema de atraccion, generacion
y retencion de talento (talento definido como suma de valores, aptitudes y actitudes), y buscando
promover con ello el efecto escalera hacia sociedades cada vez mas sofisticadas en su oferta
y demanda.

* |a estrategia cientifica conectandola con la estrategia educativa anterior y la estrategia
productiva (descrita a continuacion), asi como con el capital financiero, pero sin por ello alienarla
ni edulcorarla; y la estrategia de innovacién entendida, siguiendo la vision del Manual de Oslo,
como innovacion en sentido amplio' y no sélo como innovacion tecnolégica.

* |a identidad productiva del pais, esto es, cuales deben ser las configuraciones generales
de produccion de Espana en términos de posicionamiento frente al resto de competidores
globales, factores de produccion fundamentales (trabajo, conocimiento, tecnologia, etc.),
niveles de sofisticacion de oferta y demanda, criterios de medicion del éxito, parametros de
imagen de marca, etc. No se trata por lo tanto de un modelo pick the winners (esto es, elegir a
las empresas tractoras y disefar una estrategia pensada para favorecer su crecimiento), ni de
un enfoque pick the topics (es decir, elegir a los sectores clave e incentivarlos), sino mas bien
de un planteamiento pick the patterns: se selecciona el conjunto de ingredientes ganadores
que definen la identidad y las bases de competitividad global que se quieren en el pais,
y se crea las condiciones de contorno para favorecer su expansion. El mercado sera el
Ultimo responsable de determinar los sectores, jugadores, y bienes y servicios ganadores.

13 Innovacion en productos, servicios, procesos, personas, organizacion y también modelos de negocio.
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* |aestrategia energética del pais dando respuesta a tres retos fundamentales: mix energético
ganador del pais (esto es, qué energias debe consumir Espafia), marco tarifario y de incentivos
(esto es, qué reglas macro imperaran en la generacion, transporte, distribucion y consumo de
energia) y finalmente estrategia hacia la autosuficiencia (cémo mitigar la dependencia energética
del pais) y sostenibilidad (como cumplir las metas de pais eco, clean y green).

* Elmodelo de Estado del Bienestar responsable que necesita Espafa, quieren los ciudadanos
y se puede permitir el pais (incluyendo aspectos relacionados con Sistema de Pensiones,
derechos y deberes del Ciudadano, Funcion Publica multinivel, etc.).

Segundo reto. Riesgos serios para el equilibrio duradero de la sostenibilidad (econémica, social y
medioambiental)

Mientras que, en un primer momento, la macroeconomia puso el foco casi exclusivo en el crecimiento de
las economias, este enfoque evoluciond hacia integrar ademas un concepto de sostenibilidad. Pero las
consideraciones de sostenibilidad aisladas del crecimiento, o parciales por estar demasiado centradas
en aspectos ecolégicos 0 medioambientales, se han revelado perversas a la hora de configurar la
ecuacion-pais ganadora. Por ello, el nuevo paradigma de crecimiento sostenible pone el foco en
un triple objetivo que es econdmico, al tiempo que social y medioambiental, y que gira en torno
al equilibrio entre estas tres perspectivas (concepto de triple bottom line).

La clave de este nuevo paradigma mas holistico y equilibrado, se basa en que los Estados deberan,
haciendo un juego de palabras, asegurar que la propia sostenibilidad sea sostenible. Simplificando,
esta “sostenibilidad sostenible” se podria asimilar con el reto de maximizar el valor de una division en la
cual el “numerador” (la “construccion” de valor del pais) son las personas y empresas como fuentes de
ingresos del pais, mas el Estado del Bienestar como intangible del pais, mientras que el “denominador”
(la “destruccion” de valor del pais) son principalmente los impactos medioambientales negativos y los
costes asociados a los servicios publicos y la actividad empresarial. Si la division es inferior a uno, €l
modelo-pais no es sostenible. Cuanto mas crezca su valor, mejor sera el equilibrio de valor del pais.

En términos de equilibrio duradero de la sostenibilidad, la radiografia y diagndstico de Espana revelan
dos grandes desafios. Primero, hay que integrar en la conduccion del pais un modelo holistico y fiable
para planificar, operar y medir en Espana la “sostenibilidad sostenible”, combinando aspectos
econdmicos, sociales y medioambientales, con el objetivo de garantizar el equilibrio del triple bottom
line. Segundo, se debe concienciar a las fuerzas politicas y la opinidn publica para que entiendan
que, sin sostenibilidad sostenible, el futuro del pais (de cualquier pais) es la quiebra econdmica, social
y/0 medioambiental.

Tercer reto. Oferta-pais desequilibrada en su atractivo global para personas, empresas y capitales

El equilibrio comentado en el punto anterior entre los distintos factores para conformar el modelo de
sostenibilidad sostenible de un pais, ha de ser no sdlo positivo, sino también atractivo o, siendo mas
exactos en los términos, mas atractivo que el de los paises con los que se compite. Sin ello, el pais
No conseguira actuar como iman de empresas, iniciativas, inversiones y talento, que aporten valor al pais.
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En este sentido, Espana presenta una realidad dual en el atractivo de su oferta-pais: algunos ingredientes del
Marco Productivo (como por ejemplo la calidad de vida) resultan muy positivos, mientras que otros (como
las barreras para iniciar nuevos negocios o la dificultad para el comercio exterior) ubican al pais en el vagon
de cola de las economias desarrolladas. El resultado es una oferta-pais desequilibrada en su atractivo
global para las personas, empresas y capitales, que necesita para asegurar su desarrollo y viabilidad.

Conclusiones especificas para las fuerzas de contorno e influencia del Marco Productivo

El primer grupo de fuerzas del Marco Productivo, las fuerzas de contorno e influencia, actian como
entradas de control del Modelo Productivo, estableciendo los grados de libertad (formales e
informales) del sistema, delimitando lineas rojas en el mismo o respondiendo ante anomalias en
su funcionamiento para reconducirlo.

En un pais, deben existir siempre como minimo dos fuerzas de contorno e influencia: los Agentes de
Regulacion y Control, una fuerza mas institucional y formal, y la Sociedad Civil, una fuerza mas social
e informal. La coexistencia de ambas fuerzas es fundamental para disponer en el pais de una simetria
marcada entre Administradores y Ciudadanos, y de una dualidad equilibrada entre Estado y opinion publica.

Son diez los elementos mas destacables que ha revelado de Espana el analisis de las fuerzas de
contorno e influencia:

Rigidez del Mercado Laboral

e Barreras para iniciar nuevos negocios

e Dificultades para el comercio exterior

e Marco deficiente para el fomento de la competitividad en PYMEs
Pérdida de fiabilidad y transparencia del sistema

e |neficiencias y amenaza de rotura del mercado Unico interior

e Peso elevado y riesgo de efecto llamada hacia la Economia Sumergida

e [ortaleza econdmica del nucleo social

RESUMEN DE CONCLUSIONES

e Debilitamiento y aletargamiento de la Sociedad Civil

e Pérdida de seguridad juridica

Rigidez del Mercado Laboral

Diversos indicadores confirman larigidez del Mercado Laboral espanal, incluyendo aspectos relativos a negociacion
colectiva, modalidades de contratacion, y costes y causas del despido. El modelo actual hace que Espana
destruya mucho empleo en condiciones econémicas adversas (entre otros factores por la alta temporalidad
del empleo), al tiempo que necesita de tasas de crecimiento elevadas para lograr crear empleo. Esta
situacion lastra al pais, no sélo por el impacto econdémico directo que supone (disminucion de los ingresos del
Estado, aumento de los gastos via subsidios y ayudas), sino también por el impacto social y moral que entrana,
asi como por el impacto econdémico indirecto (ya que la inseguridad que crea retrae el consumo 'y la inversion).
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Un dato ilustrativo
Incluso después del ajuste de fuerza laboral de los dos Ultimos afos, Espana tiene la segunda tasa mas alta de
temporalidad de trabajadores de la UE con 25,4%, solo por detras de Portugal (Fuente: Eurostat).

Barreras para iniciar nuevos negocios

Un rasgo destacado del panorama empresarial a nivel global, son los grandes cambios que se han
producido a lo largo de los ultimos cincuenta anos en los ranking de empresas, con verdaderos imperios
empresariales del pasado practicamente desaparecidos, y la emergencia continua de nuevos lideres en
ambitos de los cuales algunos antes incluso ni existian. Este hecho contribuye a realzar la importancia
sustancial y creciente que tiene el emprendimiento
innovador. Frente a esta importancia, Espana [ ENENEZAEEINIERC N C IR = ey

presenta un marco poco favorecedor al inicio de «Competimos en un mercado en el que hay
nuevos negocios, y es incluso uno de los paises que ganarse el derecho a ser consumido»
que mas ha empeorado recientemente.

Un dato ilustrativo
Espafa ocupa la posicion 62 de un total de 183 paises evaluados en el indice de Ease of doing business v,
lo que resulta mas preocupante, ha perdido 24 posiciones entre los afios 2006 y 2010 (Fuente: World Bank).

Dificultades para el comercio exterior

Un factor clave en el desarrollo de cualquier economia son las exportaciones de los bienes producidos
por su tejido empresarial, junto con las importaciones para alimentar su base productiva. Frente a
esta importancia manifiesta de importaciones y exportaciones, Espafa presenta una configuraciéon
ineficiente y poco agil para el comercio exterior, situandose en cola de los paises de la UE y
ocupando posiciones intermedias en la geografia econémica.

Un dato ilustrativo
Segun el indicador que valora las facilidades que ofrece una economia para el comercio exterior, los paises
mas favorables al comercio exterior son Singapur (primer lugar) y Hong Kong (segundo). Finlandia, Dinamarca
y Suecia figuran entre los diez primeros paises del mundo en facilidades para el comercio exterior, mientras que
Alemania, Chipre, Reino Unido y Portugal estan entre los veinte primeros. Espafia ocupa uno de los ultimos
lugares dentro de la UE-27 (puesto 21) y sdlo llega al puesto 59 en el ranking internacional. En Europa, por

detras de Espana quedan Hungria, Grecia, Eslovenia, Bulgaria y Eslovaquia (Fuente: World Bank).

Marco deficiente para el fomento de la competitividad en PYMEs

El tejido empresarial espafol es intensivo en PYMES que concentran gran parte del empleo, al tiempo
que presentan en promedio bajos niveles de competitividad. Las PYMEs del pais desarrollan su
actividad en un circulo vicioso: dificultades para crear nuevos negocios; baja incentivacion para
pasar del autoempleo a economias de escala; barreras a la hora de abordar escenarios de comercio
exterior; dificultades para disponer de crédito; limitaciones para capacitar a su talento o acceder a
talento de alto valor; etc. El coctel es explosivo y redunda para las PYMEs en una alta mortalidad,
fuerte dependencia de ciclos econémicos, y baja propension a crecer mas alla del autoempleo
y a competir en mercados globales.

Un dato ilustrativo
Entre 2008 y 2009, aunque las altas de Empresas tuvieron una desaceleracion generalizada del 20%, las

PYMEs de menos de cinco empleados tuvieron un aumento en las bajas de casi el 80% (Fuente: INE).
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Pérdida de fiabilidad y transparencia del sistema

Considerando aspectos relativos a la confianza, transparencia, percepcion de corrupcién y demas
aspectos relacionados que afectan al Marco Productivo, el posicionamiento de Espana no es
bueno y va a peor. Respecto a las otras cuatro principales economias europeas (Alemania, Francia,
ltalia y Reino Unido), se sitla como penudltima en todos los indicadores considerados, Unicamente
por delante de ltalia, que ocupa todas las ultimas posiciones. La tendencia de evolucion en algunos
indicadores es incluso negativa en los Ultimos anos. La fiabilidad y transparencia del Marco Productivo es
una condicidn necesaria 0, como minimo, una condicion favorable a la hora de atraer al pais empresas,
iniciativas, inversiones y talento.

Un dato ilustrativo
Espafa ocupa la posicion nimero 32 del Corruption Perceptions Index 2009, con una calificacion de 6,1 por
detras de todos los paises del G8 (excepto Italia y Rusia) (Fuente: Transparency International).

Ineficiencias y amenaza de rotura del mercado unico interior

Uno de los aspectos mas destacados a lo largo de las conversaciones mantenidas en el presente
estudio, son las ineficiencias y la amenaza que representa la rotura del mercado Unico para la actividad
de las empresas, especialmente en lo que se refiere a los aspectos de Marco Legal. Esta amenaza se
perfila en dos lineas principales. La primera, y evidente, consiste en los mayores costes y la reduccion
de determinados aspectos de economias de escalas, que implica el mal funcionamiento del mercado
unico interior. Alo anterior, se suma un segundo aspecto por la tendencia creciente, variabilidad (cambios
en normativa y regulacion), y “rumorologia” en torno a este fendmeno. Todo ello contribuye a crear
cierto “ruido ambiental” y desconfianza que afecta a empresas y capitales (y también personas), a
la hora de hacer apuestas por Espana o algunas de sus regiones por la falta de seguridad respecto a
las condiciones de operacion futuras.

Un dato ilustrativo
El numero de péaginas de los Boletines Oficiales de las Comunidades Autdbnomas se ha multiplicado por siete
en el periodo 1985-2008, mientras que el nimero de paginas del Boletin Oficial del Estado se ha mantenido
constante (Fuente: Econlaw Strategic Consulting).

Peso elevado y riesgo de efecto llamada hacia la Economia Sumergida

De cara a asegurar que la sostenibilidad sea sostenible, la Economia Sumergida tiene un impacto
negativo en tres ejes. Primero, por el impacto que genera en términos de rentas no percibidas por
el Estado. Segundo, por la competencia desleal que crea hacia negocios que participan de manera
legal en el sistema. Finalmente, por la pérdida de confianza e insolidaridad que puede provocar entre
los Ciudadanos que participan del soporte al Estado dentro de una falta de equidad. Al considerar
los principales factores que fomentan la Economia Sumergida (facilidad de hacer negocios, presion
fiscal, corrupcion, seguridad, complacencia social, credibilidad, etc.), Espana se situa por detras de
las economias europeas mas relevantes (con la excepcion de ltalia). El riesgo anadido es el efecto
llamada provocado por la coyuntura econémica adversa actual.

Un dato ilustrativo
Espana se posiciona un 43% por debajo del promedio de principales economias europeas (Alemania, Francia,
Reino Unido) en indicadores relacionados con la propension a la Economia Sumergida (Fuente: World Economic

Forum).
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Fortaleza econémica del nucleo social

El colectivismo es el grado en el que los individuos se integran en grupos dentro de una sociedad. En
una sociedad con alto nivel de colectivismo, las personas se integran desde el nacimiento en grupos de
alta cohesion, como familias extendidas grandes (incluyendo tios y abuelos) que les protegen durante
gran parte de su vida. Este fuerte nlcleo social contrasta con sociedades de alto individualismo, en las
que se espera que uno se enfrente a la adversidad por sus propios medios. En un pais, si se combina el
grado de colectivismo con la distribucion de riqueza, el resultado da una aproximacion al concepto de
“fortaleza econdmica del nucleo social”, es decir, cual es la capacidad econdémica del entorno préoximo
de una persona a la hora de ayudarla frente a crisis 0 contingencias. Espana cuenta con un nucleo
social de fortaleza econémica claramente superior a las economias mas importantes de Europa
(Alemania, Francia, ltalia y Reino Unido), a economias lideres como EE.UU. y Japdn, y en general a
los BRIC (salvo China con uno de los grados de colectivismo mas altos del mundo), lo que parece
contribuir por ejemplo a contener los efectos de la crisis actual.

Un dato ilustrativo
Espana tiene un nivel alto de colectivismo para una economia desarrollada (resultado de 49 en la escala de
Hofstede comparado con 9 de EE.UU., 11 de Reino Unido, 24 de ltalia o 29 de Francia) que, unido a su
adecuada distribucion de la renta (coeficiente Gini bajo), apunta que los ntcleos familiares tienen una fortaleza
econdmica considerable como apoyo frente a la adversidad (Fuente: Hoftsede, ONU).

Debilitamiento y aletargamiento de la Sociedad Civil

Cierto debilitamiento y aletargamiento de la Sociedad Civil limitan su contribucién socioeconémica
a la hora de movilizar a la Sociedad al servicio del bien-pais, actuar como contrapeso y factor
de equilibrio frente al Estado y los Politicos, o complementar adecuadamente las actuaciones
gubernamentales mediante acciones civiles colectivas que las refuercen. Se considera mayoritariamente
que, por incomparecencia de la propia Sociedad Civil y/o por injerencia de la esfera politica, se ha
producido cierto fendmeno de “politizacion” de espacios de competencia concebidos para ser apoliticos
e independientes.

Un dato ilustrativo
En el Reino Unido, el Gobierno ha lanzado la iniciativa Big Society, con el objetivo de situar a la Sociedad Civil
en el corazén de la reforma del sector publico. En relacion con la Big Society, David Cameron declaré: «Today
is the start of a deep and serious reform agenda to take power away from politicians and give it to people». En
este mismo sentido, Nick Clegg apunto «We need radical change that puts power back in the hands of people.
Only by bringing down vested interests and giving people real control over their lives will we build a Britain that

is fair».

Pérdida de seguridad juridica

La seguridad juridica es esencial para el desarrollo de la actividad empresarial en general (y de la
innovadora en particular) o la atraccion de la inversion extranjera. Espana se posiciona negativamente
en practicamente todos los indices relacionados con politica fiscal, corrupcién o ineficiencia del
sistema judicial frente alas economias referentes europeas. A lo anterior, hay que sumar inconsistencias
entre el Marco Legal formalmente establecido y ciertas politicas y practicas de las Administraciones
Publicas. Todo ello puede terminar perjudicando a entidades tenedoras de valores extranjeros, 1o que
afecta a inversores extranjeros y a las propias empresas multinacionales espanolas.
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Un dato ilustrativo
Considerando una muestra de paises europeos (constituida por Alemania, Bélgica, Espana, Francia, Grecia, Holanda,
IManda, Italia, Portugal y Reino Unido), Espafia se sitlia por detras de todos los lideres (todos los paises considerados a
excepcion de Grecia, Italia y Portugal) en los indicadores de control de corrupcion (Fuente: World Heritage Foundation
y World Bank), de percepcion de la corrupcion (Fuente: Transparency International) y de voz y rendicion de cuentas y
de calidad regulatoria (Fuente: World Bank). A modo de ejemplo, en el periodo 2007-2009, los casos de corrupcion
urbanistica se han incrementado en Espana en casi un 400%, con un aumento del 68% en el nimero de imputados

y un aumento de mas del 500% en el nimero de cargos publicos implicados (Fuente: Greenpeace).

Conclusiones especificas para las fuerzas facilitadoras del Marco Productivo

El segundo grupo de fuerzas del Marco Productivo, las fuerzas facilitadoras actian como entradas
potenciadoras (0, si su funcionamiento no es el adecuado, como entradas limitadoras o inhibidoras) del
Modelo Productivo. Su papel es el de orientar e impulsar el funcionamiento del vehiculo productivo
del pais. Son tres las fuerzas facilitadoras principales de un sistema-pais: la Estrategia de Estado, la
Gestion Publica y los Cimientos Estructurales.

Son siete los elementos mas destacables que ha revelado de Espana el andlisis de las fuerzas facilitadoras:

B % e Necesidad de una estrategia de diversificacién y sofisticacion productiva
E g ¢ Riesgo de dependencia y sostenibilidad energéticas
% g e Baja eficiencia del aparato publico

8 e Reto de sostenibilidad del Sistema de Pensiones

e Reto de sostenibilidad del Estado del Bienestar
e Riesgo de nueva brecha del talento

e [ortalezas en infraestructura de transporte

Necesidad de una estrategia de diversificacion y sofisticacion productiva

La distribucion del PIB en Espafia muestra que casi la mitad se concentra en cinco sectores
(agroalimentacion, transporte, construccion, hosteleria-turismo y distribucion) que representan al mismo
tiempo algo mas de la mitad del empleo total del pais. Son sectores de sofisticacion baja, poca propension
a producir bienes y servicios de mayor valor agregado, y alta vulnerabilidad a ciclos y crisis. Por lo tanto, a
la limitada diversificacion en términos de oferta productiva, se une su baja sofisticacion. Como se
ha comentado anteriormente, la estrategia competitiva de un pais con PIB per capita alto como Espana,
debe pasar por competir también en exportacion de bienes de sofisticacion alta o media.

Un dato ilustrativo
Aunque el 47,94% del PIBy el 51,42% del empleo de Espafna se concentran en cinco sectores (agroalimentario,
transporte, construccion, hosteleria-turismo, distribucion), en el contexto de la UE-27, Espana solo esta en el
top 3 en dos sectores cuando en promedio los demas paises lideran en torno a 12 sectores, con Unicamente
cuatro paises con peores numeros que Espana. Este dato es, si cabe, mas llamativo si se considera el tamano

de Espafa dentro de las economias de la UE-27 (Fuente: Eurostat).
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Riesgo de dependencia y sostenibilidad energéticas

La energia es uno de los bienes mas estratégicos de un pais. Buena prueba la da su impacto en
crisis sefaladas. Es clave para los paises tener acceso a una energia barata y de calidad, reduciendo
al mismo tiempo su dependencia del exterior. Espafa es uno de los paises europeos con mayor
dependencia energética y presenta una mala evolucion de la misma en los ultimos diez anos. A la
dependencia, se unen riesgos de sostenibilidad relacionados con el déficit tarifario, y desajustes
entre precio y valor para algunas energias renovables.

Un dato ilustrativo
Si se mantiene la tendencia que ha seguido la dependencia energética de Espana en la Ultima década, el pais
se podria convertir en 10 afhos en el pais mas dependiente en energia de Europa con un 88,8% del suministro

proveniente del exterior (Fuente: Eurostat).

Baja eficiencia del aparato publico

Dentro del mapa europeo, Espana presenta valores medios en los datos de eficiencia administrativa
(medida como calidad de la Funcion Publica, en relacion con el ratio de Funcionarios y la poblacion
de pais). Sin embargo, cabe afadir dos observaciones al respecto. La primera es que Espafa esta
por detras de las economias europeas mas desarrolladas (salvo Italia). La segunda es que, en varios
de los casos, los estados que se situan por detras de Espana, son paises generalmente pequenos en
los que, por falta de economias de escala, el volumen minimo de funcionarios para operar la Funcion
Publica, implica inherentemente ineficiencias estructurales. A todo lo anterior, se anade cierto deterioro
reciente en fiabilidad, transparencia y predictibilidad del aparato publico.

Un dato ilustrativo
Sise compara la efectividad gubernamental de Espafna con un conjunto de economias lideres internacionales como
Alemania, Canada, EE.UU., Francia, Holanda y Reino Unido, se comprueba que Espana se sitia ampliamente
por detras de todas ellas. Mientras que las economias internacionales consideradas se mueven dentro de una
horquilla del 7%, la valoracion en Espafa de la efectividad gubernamental, se sitia a una distancia superior al 11%
con respecto a la economia con la valoracion mas baja de todas las consideradas (Fuente: World Bank)

Reto de sostenibilidad del Sistema de Pensiones

En Espana, el Sistema de Pensiones afronta un reto mayusculo de sostenibilidad, que obliga a unarevision
urgente y profunda de su concepcion y disefio. En efecto, a lo largo de los Ultimos anos, el modelo de
pensiones solo ha experimentado modificaciones ligeras (por ejemplo, el periodo considerado para el célculo
de las pensiones), mientras que la piramide poblacional ha vivido cambios muy profundos (envejecimiento de
la poblacion, aumento de la expectativa de vida, crecimiento vegetativo de la poblacion, etc.). Los desajustes
actuales y esperados entre volimenes de cotizantes y beneficiarios, son la antesala de tensiones que se
ampliaran en los anos venideros, poniendo en entredicho la sostenibilidad misma del modelo.

Un dato ilustrativo
La poblacion en edad de jubilacion ha crecido en los ultimos veinte afios (desde 1990) mas de un 30% y su

prevision de crecimiento hasta 2050 esta en torno al 200% (también en relacion con 1990) (Fuente: INE).

Reto de sostenibilidad del Estado del Bienestar

En Espana, las entradas y reservas de la economia espafnola se han visto seriamente mermadas
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desde el inicio de la crisis, al tiempo que sus obligaciones de pago actuales y futuras han aumentado
significativamente. El Estado del Bienestar del que disfrutaba Espafna antes de la crisis, se apoyaba en
factores demogréficos que han cambiado y cambiaran mas acusadamente en el futuro (como se ha
puesto de relieve en el punto anterior), en factores econdémico-financieros que igualmente han cambiado
(tasa de paro muy alta, fuerte caida del crecimiento del PIB, descenso de la inversion directa extranjera,
etc.), y en una posicion competitiva en el mundo en claro retroceso. Para evitar escenarios extremos
(como los sufridos recientemente por ejemplo por el Estado de California en EE.UU.), es imprescindible
reformular el espacio y las reglas del Estado del Bienestar para asegurar su viabilidad y estabilidad.

Un dato ilustrativo

En los dos Ultimos afios (desde el primer trimestre de 2008), de los 4,7 millones de puestos de trabajo destruidos
en la UE-25, el 42% se ha eliminado en Espafia. Dentro de la UE-25, en el periodo 2008.T1-2010.T1, paises
como Polonia, Bélgica, Alemania, Luxemburgo, Austria y Malta han crecido en empleo. Dentro de los restantes
19 paises de la UE-25, Espafia ha experimentado la mayor pérdida tanto absoluta como relativa. Por otro lado, el
FMI presenta proyecciones de decrecimiento de la economia espafiola hasta 2015, que cuestionan la capacidad
del pais de crear empleo antes de la citada fecha (aunque los estudios difieren en la cifra concreta de crecimiento
que necesita Espafia para crear empleo, en general la sitian por encima del 2%) (Fuente: Adecco, FMI).

Riesgo de nueva brecha del talento
La Sociedad del Talento se ha
nacional y la gente se manifestaria en las calles. Sin embargo, no nos preocupa convertido en el nuevo caballo de batalla
que la universidad espaﬁqla m‘ejor clasificada en el conocido rgnking de las economias avanzadas y, como
de la Universidad de Shangai ocupe esta posicion.» ) ,
se ha visto, es una de las asignaturas
pendientes de Espana. Por el efecto
crisis, el pais corre €l riesgo de algjarse todavia mas del tren de esta Sociedad del Talento por la exclusion del
Mercado Laboral de una gran parte de los colectivos de jévenes en busca de su primer empleo (mejor formados
en promedio) y el paro crénico de muchos mayores de 45 anos (mas experimentados). La pérdida masiva de
capital humano formado y experimentado esta produciendo para ambos colectivos el riesgo de una
nueva brecha del talento. Por otro lado, en términos de talento digital, Espana se situa en el vagon de cola en
penetracion de Internet, con la totalidad de las principales economias de la UE-27 por delante de ella.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«Si Espafia estuviera en el puesto 148 mundial de futbol seria un escandalo

Un dato ilustrativo

En Espana, el 40,9% del desempleo se concentra en los menores de 25 anos (subida interanual del 5,3%),
frente al 22,1% de paro juvenil de media en un conjunto de paises europeos (Alemania, Francia, Italia, Polonia,
Portugal y Reino Unido). Por otro lado, en el ultimo afno, cerca de una de cada siete personas que han perdido
su empleo en Espana, ha preferido retirarse del mercado de trabajo (no buscar otra ocupacion), lo que supone
una contraccion de 95.000 personas de la poblacion activa y propicia que, en términos absolutos, ésta haya
crecido menos que el nimero de empleos perdidos (Fuente: Adecco).

Fortalezas en infraestructura de transporte

Desde su entrada en la UE, y mas concretamente a lo largo de los Ultimos 20 anos, la estrategia de
inversiones en infraestructuras y el aprovechamiento para las mismas por Espana de los fondos
estructurales, la han situado como referente en infraestructuras de transporte para terceros paises y
ha conseguido que los principales indicadores implicados se hayan mas que duplicado. Actualmente,
Espana ocupa en los rankings internacionales de infraestructuras en general puestos entre los 30
primeros en la mayoria de las categorias (carreteras, puertos, aeropuertos y ferrocarril).

Un dato ilustrativo

Espana ha triplicado la longitud de su red de autopistas en el periodo 1990-2008, hasta sobrepasar a Alemania
y Francia como el pais con el mayor nimero de kildmetros de autovias en Europa (Fuente: Eurostat).
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Reflexiones acerca del Modelo de Estado de Espana

El Modelo de Estado recoge el papel de los Poderes del Estado, Partidos y Agentes Sociales
(Sindicatos y Asociaciones Empresariales) en el desarrollo del pais, cimentado en el Marco
Constitucional y el Marco Legal.

Nota importante

El Modelo de Estado ha resultado el ambito en el que se ha producido la mayor concentracion
de opiniones coincidentes en que existen grandes oportunidades para el desarrollo del
pais. Cabe reconocer que este resultado ha sido inesperado a priori dado que, por la naturaleza
de estainiciativa, el foco principal esta en los ambitos de Modelo Productivo y Marco Productivo. A
pesar de no ser foco principal de la iniciativa, para no desperdiciar la inteligencia colectiva
recabada en relaciéon con el Modelo de Estado, se ha decidido finalmente incluir a titulo
ilustrativo las principales conclusiones al respecto.

Por la naturaleza de los temas que aborda este apartado, no se trata de una radiografia y
diagnostico como en el caso del Modelo o Marco Productivo, sino de reflexiones que han surgido
en el estudio. Debe quedar claro que todas y cada una de estas reflexiones requiere de
un analisis mas exhaustivo y, en todo caso, el liderazgo de su analisis por parte de los
agentes politicos, al trascender el ambito inicial de la presente iniciativa.

Dentro del Modelo de Estado, la inteligencia colectiva ha
identificado seis claves principales de oportunidad,
todas ellas con una recurrencia superior al 70% (y que,

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«Hay que “desideologizar” la Politica.

Todos somos ecologistas,

de hecho, se encuentran entre las doce mas relevantes pacifistas y demdcratas.»

de todo el sistema-pais senaladas por los participantes):

W& e Revalorizacion de la funcion politica (recurrencia del 78%)
E g e Refuerzo de Pactos de Estado / gobernanza en consenso (recurrencia del 88%)
% g' e Eficiencia global y clarificacion del Modelo Autonémico (recurrencia del 78%)

8 e Sistema Electoral ajustado a nuevas necesidades del pais (recurrencia del 92%)

e Adaptacion de Asociaciones Empresariales y Sindicatos a nuevos retos del pais (recurrencia
del 81%)

e Percepcion social clara de la separacion real de Poderes (recurrencia del 72%)

A continuacion, se entra mas en profundidad en cada clave.
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Revalorizacién de la funcién politica

(recurrencia del 78%)

Se apunta que, en particular por el incremento de competencias en las Comunidades Auténomas
y Municipios, la Politica requiere de un cada vez mas nutrido grupo humano para cubrir las
necesidades del aparato multinivel del Estado. Al mismo tiempo, la carrera politica ha ido perdiendo
cierto atractivo profesional por diferentes aspectos (incompatibilidades para la colaboracion publico-
privada; reduccion de atractivo econdémico; consolidacion del aparato de los Partidos; ausencia de
grandes retos-pais; desgaste personal y tension por la actividad politica; etc.).

La combinacion de ambos
VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA fenémenos hadesembocado
«El denominado “golpe de estado de los Mercados”, RECAlVaecECeVllolfeRelvcIC

sencillamente es que los Mercados ya se han cansado [EEICRERCRARs a1k gle L}
de gente cortoplacista tomando decisiones para el largo plazo» [T e IEY e eTatoRreea

preparacion y experiencia
destacadas en el mundo
politico. A lo anterior, hay que sumar que se coincide en que existen multiples excepciones a este punto
en todos los Partidos, y en que este problema no es exclusivo de ninguno, sino extensible a toda la
clase politica. El desajuste entre la magnitud, complejidad y visibilidad de la tarea encomendada
por un lado, y el nivel de preparacién, concienciacion y experiencia de algunos Administradores
por otro lado, erosiona la confianza de los Ciudadanos en la Politica.

Se apunta que este desequilibrio, a su vez, presiona cada vez mas a los integrantes de los Partidos a
obtener resultados mas cortoplacistas, que a veces sustituyen a los objetivos mas estratégicos.
Este segundo aspecto contribuye a erosionar todavia mas la confianza de los Ciudadanos en la Politica.
Personas con muchas ganas, pero sin una vision holistica y preparacion contrastada en ciencia politica,
a menudo jovenes y con poca experiencia previa, obligados a tomar decisiones y a generar resultados
desde casi el primer dia, imbricados en la exigente dinamica del dia a dia de un Partido, todo ello en
una economia con fuertes altibajos. Lo sorprendente seria que fuera todo bien.

En este sentido, el indicador del CIS de septiembre de 2010 sobre la evolucién de la Confianza
Politica, refleja una caida desde el afio 2000, con un repunte corto de confianza a principios de 2004
y que, a partir de principios de 2008, ha entrado en la mayor caida sostenida de los Ultimos veinte
anos (Figura 12). De manera similar, en el sistema de indicadores sobre los tres principales problemas
de Espana también del CIS, el correspondiente a La clase politica, los partidos politicos, después de
mantenerse estable los diez anos anteriores a 2008 entre valores del 6 y 10%, ha escalado hasta un
21,7% en julio de 2010, siendo el tercer problema percibido por los espafoles (cuando en los diez
anos anteriores, nunca habia estado siquiera entre los cinco primeros). El reto es generalizado para
todos los Partidos, como refrenda la opinion publica en términos de valoracion individual de Politicos
de diferentes Partidos.
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Figura 12: Evolucion del indicador de Confianza Politica (Fuente: CIS)

En este punto, cabe hacer una clarificacion importante. Es indudable que, en la evolucion del indicador
de Confianza Politica anterior, el efecto crisis tiene un caracter distorsionador. Sin embargo, se
insiste en que no hay que explicar la erosién de la confianza de los Ciudadanos en la Politica
simplemente por la coyuntura econdémica adversa del momento. Esto equivaldria a confundir un
desafio coyuntural con un reto del que se apunta que se puede convertir en estructural del sistema.

Se insiste finalmente en que la magnitud de la oportunidad que existe para la revalorizacion de la funcion
politica ante todos los Ciudadanos, tiene que ver con un simple hecho: la trascendencia y el impacto
de la actividad de un Politico de una categoria determinada, es significativamente superior a la de un
profesional de categoria equivalente desempenando cualquier otro cargo del sistema-pais. Entre las
manos de un Politico, esta el presente y futuro de todo el colectivo de Ciudadanos implicados
directa e indirectamente por su esfera de accion.

Refuerzo de Pactos de Estado / gobernanza en consenso

(recurrencia del 88%)

Para la inteligencia colectiva implicada en la iniciativa, es uno de los factores con mayor impacto positivo
potencial. Se apunta que, por la necesidad de disponer de una estrategia-pais en tematicas como la
educacion, ciencia o energia, es cada vez mayor la necesidad de alcanzar Pactos estables y de largo
plazo entre las principales fuerzas politicas y la Sociedad Civil. Se plantea incluso la necesidad de dotar
a algunas estrategias-pais de institucionalidad propia, pues condicionan fuertemente el desarrollo del
pais, en lo social, econdmico y medioambiental.

Lejos de alcanzarse estos Pactos de Estado y esta gobernanza en consenso, la evolucién de
Espana tiende a ser la contraria, lo que ha conducido a una mayor politizacion de temas que
deberian estar alejados de las licitas luchas partidistas. En este sentido, la progresion del indicador
de Confianza en el sistema gobierno/oposicion del CIS en septiembre 2010, muestra una caida libre
y empeorando desde principios de 2004 (Figura 13).
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Figura 13: Evolucion del indicador de confianza en el sistema gobierno/oposicién (Fuente: CIS)

Nuevamente no se debe caer en la trampa simplista de vincular esta tendencia al Partido en el Gobierno
o al efecto crisis. El problema y la solucién se destacan como de todos, Gobierno, Oposicion,
Sociedad Civil y, por extension, de todos los agentes del sistema-pais en su conjunto.

Como ha revelado el analisis del Marco Productivo, la necesidad de Pactos y gobernanza en consenso
se plantea principalmente para los cinco ambitos siguientes, tan fundamentales como diversos':

* Estrategia educativa del pais

» Estrategia cientifica y estrategia de innovacion del pais
e |dentidad productiva del pais

* Estrategia energética del pais

* Modelo de Estado del Bienestar responsable del pais

Eficiencia global y clarificacién del Modelo Autonémico

(recurrencia del 78%)

Esta clave plantea
la  necesidad de

VENTAN A LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«En Espafa, actualmente cualquier tema que se plantea, en cuanto Clarificar el Modelo
toca aspectos relativos a las Autonomias, automaticamente se Autonémico de
desactiva, tanto para los que quieren mas como para los que una manera global,

quieren menos. El modelo territorial se ha convertido en la estable y fiable,

“excusa» facil de muchos para evitar hablar de las cosas importantes.» para evitar por un
lado, ineficiencias e
inconsistencias en el
reparto de roles y competencias y, por otro lado, negociaciones cortoplacistas y oportunistas referentes al
Modelo Autonémico. Esto termina convirtiendo de facto la cuestién autondmica (un aspecto clave
ayer, hoy y mafnana en el camino hacia la proximidad Administrador-Ciudadano), en enfoques a
veces oportunistas o cortoplacistas. Al tiempo, termina danando en los Ciudadanos la imagen y

fiabilidad en el modelo de pais.

14 Al ponerse el foco en la produccion de valor socioecondmico directo, no se hace ninguna consideracion en esta iniciativa
acerca de la estrategia-pais desde una optica de Exteriores, Interior o Defensa.
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Los aspectos relativos al Modelo Autonémico, por su naturaleza estratégica, deberian de contar
con una fuerte estabilidad y amplio respaldo, por un lado, para que rindan sus frutos y, por otro
lado, para que generen una credibilidad suficiente en los mercados como para hacer de Espafa un
iman para empresas, iniciativas, inversiones y talento. Por todo ello, se plantea como necesaria y
urgente una clarificacion global del modelo autonémico.

Sistema electoral ajustado a nuevas necesidades del pais

(recurrencia del 92%)

Es el segundo factor mas destacado. Se apunta que Espana esta en un proceso de busqueda de
respuestas a los factores anteriormente comentados (reto de revalorizacion de la funcion politica, falta
de gobernanza en consenso, mayor eficiencia y claridad del Modelo Autonémico), principalmente por
los poderes estabilizadores y de control que se otorgaron a los Partidos para ayudarles a superar la
Transicion.

Sin lugar a dudas, estos poderes han sido cruciales para navegar con éxito el periodo de la Transicion
en el que se contaba con cierta “democracia de incubadora”. Sin embargo, una vez superado este
periodo, se considera que estos mismos poderes generan efectos divisores e inestables que, en una
democracia ya mas asentada como la espanola, pueden requerir de una revision. Entre ellos, el mas
significativo que se apunta es el alejamiento entre Ciudadano y Administrador y cierta sensacion
ciudadana de disminucion de representatividad por parte de los Politicos.

En este sentido, tres datos significativos del sentir ciudadano a partir de los resultados del estudio del
CIS de Calidad Democratica Il de febrero-marzo 2009:

* Sdlo un 8,3% cree que los gobernantes tienen en cuenta sus opiniones a la hora de tomar
decisiones siempre o bastantes veces.

* Solo un 25,4% considera que los Diputados deberian votar siempre de acuerdo a las directrices
de su Partido.

e Sdlo un 31,9% considera que los candidatos deberian ser seleccionados por los érganos
internos del Partido o por éstos y sus afiliados, porcentaje que se reduce a un 13,4% si se
considera su seleccion solo por érganos internos del Partido, frente a un 39,5% que opina que
habrian de ser los propios Ciudadanos los que realizaran esta seleccion.

Retomando las palabras de Heréaclito que recuerdan que «nada es permanente a excepcion del
cambio», una alternativa que se propone es la apertura de una reflexiéon sin complejos para definir
en el contexto actualizado y la mayor madurez del pais, el mejor Sistema Electoral que necesita
hoy y mafiana Espafa, a la luz del conocimiento y de las lecciones aprendidas a lo largo de la etapa de
democracia. A falta de la reflexion profunda que requiere el asunto, las propuestas sugeridas por parte
de la muestra de Sociedad Civil pulsada en la iniciativa, apuntan de manera significativa hacia modelos
que permitan recuperar la representatividad social de los politicos y el acercamiento a los votantes.
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Adaptacion de Asociaciones Empresariales y Sindicatos a nuevos retos del pais

(recurrencia del 81%)

Se considera que los Sindicatos y Asociaciones Empresariales han jugado un papel imprescindible
en la historia reciente de Espana y han de ser claves en su futuro. Han sido y deben ser un
elemento fundamental para la proteccion y mejora de los colectivos que representan.

Sinembargo, se plantea que algunas de estas organizaciones (tanto sindicales como empresariales)
no han sido capaces de adaptarse a algunos cambios surgidos, |0 que ha redundado en una
implantacion y crédito decrecientes entre sus “clientes” objetivo (en particular, entre los jovenes).
A modo de simple ejemplo, algunos planteamientos del tipo factor-capital-buscando-explotar-al-
factor-trabajo, o clase-rica-contra-clase-pobre, deben ser erradicados del debate por estar ya fuera de
contexto, y por ser perversos y estériles, en el nuevo marco de progreso y Sociedad del Bienestar que
ha logrado Espana.

La propia definicion de “cliente” de los Agentes Sociales ha de ser revisada. Los Sindicatos
deben convertirse en los 0jos y la voz de toda la poblacion activa, es decir, por un lado, tanto de los
que trabajan como de los que buscan trabajo vy, por otro lado, de los que trabajan o buscan trabajo en
empresas grandes, medianas, pequenas y micro. De la misma manera, las Asociaciones Empresariales
deben volver a construir puentes directos y estrechos con todos aquellos a los que deben representar.

Otro aspecto que se destaca es la importancia de revisar los mecanismos de financiacion de
Asociaciones Empresariales y Sindicatos para, por un lado, garantizar la financiacion adecuada
a cada entidad y, por otro lado, eliminar o reenfocar ciertas fuentes de financiacion que minan la
neutralidad e independencia de ciertos Agentes Sociales.

Como suma de los factores comentados, algunas de estas organizaciones se estan desdibujando en su
papel de representante desde, pory para los empresarios y las empresas (Asociaciones Empresariales)
y desde, por y para los trabajadores (Sindicatos). Cualquier proceso de transformacién de un
pais nunca se lograra sin unos Agentes Sociales tan fuertes y activos, como enfocados y
representativos. Existe pues una oportunidad sustancial de adaptacion de Asociaciones Empresariales
y Sindicatos a nuevos retos del pais.

Percepcioén social clara de la separacién real de Poderes

(recurrencia del 72%)

Se insiste en la necesidad de recuperar en la sociedad una percepcion clara de la plena separacion
real y fiable de Poderes en el pais. En paralelo con la situacion ya comentada relativa a la revision del
Sistema Electoral, se considera que otro efecto que ha surgido como resultado de otorgar poderes
estabilizadores y de control a los Partidos para superar el periodo de la Transicion, ha sido la paulatina
pérdida, o sensacién de pérdida, en la Sociedad de la separacién de Poderes del Estado.
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En general, la falta de separacion real o percibida de Poderes comentada, ya se refleja para el Poder
Ejecutivo y el Legislativo en los datos expuestos en la seccion anterior de Sistema Electoral ajustado a
nuevas necesidades del pais. En lo que respecta al Poder Judicial, los siguientes tres datos extraidos
de los estudios del CIS de Calidad Democratica Il de febrero-marzo de 2009 y Opinion Publica y Politica
Fiscal de julio de 2009, parecen reforzar la opinidn de la inteligencia colectiva participante en la iniciativa:

* Solo un 13,1% cree que el Tribunal Constitucional tiene suficiente capacidad para frenar
posibles abusos de poder del Gobierno, reduciéndose este porcentaje en el caso del Defensor
del Pueblo a un 3,6%. Es interesante observar que, en esta misma categoria, los Medios de
comunicacion, con un 14,8%, tienen el porcentaje mas alto.

* Sdlo un 1% de los ciudadanos considera que «la Justicia trata igual a un politico que a un
Ciudadano corriente», mientras que un llamativo 86% esta en desacuerdo o muy en desacuerdo
con dicha afirmacion.

* Solo un 0,9% considera que la Administracion de Justicia funciona satisfactoriamente.

Como ya se ha puesto de relieve al principio de este apartado, por la naturaleza de los temas que
aborda este apartado, se requiere de un analisis mas exhaustivo y la reflexion en todo caso por
parte de los agentes politicos, al trascender el ambito inicial de la presente iniciativa y el marco de
la Sociedad Civil.
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Conclusiones finales de la radiografia y diagnéstico

Son tres las conclusiones finales para Espana de la radiografia y diagndstico del sistema-pals:

RESUMEN DE CONCLUSIONES

Un pais globalmente poco atractivo y en busca de su identidad. La tendencia de
pérdida de posicionamiento absoluto y relativo en todos los indicadores relevantes del
pais, es preocupante y peligrosa para el futuro de los espanoles y su papel en el mundo.
La configuracion actual convierte al pais en globalmente poco atractivo para empresas,
iniciativas, inversiones y talento. Espafa no ha conseguido alcanzar el desarrollo suficiente del
piso de Economia del Conocimiento como para competir en bienes y servicios sofisticados
con los lideres, pero no puede seguir compitiendo con los nuevos entrantes como proveedor
de bienes y servicios de menos valor.

Cambios urgentes, estructurales y sistémicos. Las radiografias y diagnésticos de entradas,
salidas, Marco y Modelo Productivo, han revelado oportunidades de mejora que exigen
actuaciones urgentes y estructurales. A ello, se une el conjunto de reflexiones y oportunidades
relativas al Modelo de Estado. Adicionamiento, durante las Ultimas décadas (en respuesta a
las nuevas reglas de juego 0, en algunos casos, como consecuencia de reformas locales,
puntuales o partidistas), Modelo Productivo, Marco Productivo y Modelo de Estado han
experimentado cambios internos y pueden haber dejado de estar plenamente alineados entre
ellos. Por todo ello, al confluir oportunidades en los tres niveles de conduccion y accion del
sistema-pais, hay que concluir que los cambios, ademas de urgentes y estructurales, han
de ser sistémicos. El hecho de tratarse en muchos casos de actuaciones estructurales, las
convierte irremediablemente en cambios lentos y prolongados en el tiempo. Esto refuerza, si
cabe todavia mas, la urgencia de iniciarlos cuanto antes.

Un problema de todos, una solucién que pasa por todos. Por la naturaleza de las
barreras y limitaciones identificadas, el problema es de todos los agentes del sistema-pais,
las oportunidades también, y la solucion igualmente. No se trata pues de que unos miren a
otros sefalandoles con el dedo, esperando a que hagan algo. El primer paso es de cada
agente y ha de ser de introspeccion critica. El segundo debe ser de todos dando al unisono
un paso al frente, convencidos de que el camino hacia la Espana del futuro solo se recorrera
con la inteligencia y energia colectivas de todos y al servicio de todos.

Al mismo tiempo, haciendo sintesis de todos los elementos que han aflorado en la radiografia
y diagnostico de Espana, resultan dieciséis grandes retos para el pais. La Tabla 5 de la pagina
siguiente organiza estos grandes retos en funcién de la salida del sistema-pais a la que impactan
predominantemente.
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Tabla 5: Los 16 grandes retos de Espaina

Definicion de una identidad productiva singular para el pais

Competitividad Refuerzo de la Sociedad del Talento global

Mejora de la productividad total de los factores

Sofisticacion de la oferta en bienes y servicios

Definicion de un modelo de Estado del Bienestar responsable (equilibrado y
sostenible)

Sofisticacion sostenible de la demanda

Acercamiento al Ciudadano y personalizacion del modelo de bienestar
Sostenibilidad econémico-financiera

Sostenibilidad Sostenibilidad social

Sostenibilidad medioambiental

Posicionamiento-pais positivo, singular y creible
Influencia Capitalizacion del posicionamiento geoestratégico del pais
Exposicion y movilidad globales

Representatividad, equilibrio e independencia de Poderes

Madurez
Fiabilidad y adaptabilidad de las instituciones

sociopolitica

Corresponsabilidad (ciudadana y administrativa) entre derechos y deberes
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3. Una propuesta de solucién

En linea con las conclusiones del capitulo anterior, la opinidn colectiva de los miembros de la Sociedad
Civil participantes en la iniciativa, define claramente la naturaleza de los cambios que necesita
Espana: urgentes, estructurales y sistémicos. Dicho de otra forma, hay que actuar cuanto antes;
las actuaciones deben incidir en las bases mismas del sistema espanol; y tanto los retos como las
respuestas a los mismos, afectan a y necesitan de todos los agentes del sistema.

René Descartes decia que «sdlo dos cosas contribuyen a avanzar: ir mas aprisa que los demas, y
seguir el buen camino». La primera cosa, «ir mas aprisa que los demas», depende exclusivamente de
que se aunen las voluntades de todos para emprender la transformacion. Este punto es critico. Por el
caracter sistémico de los cambios a acometer, este momento de oportunidad Unico para Espana
exige un consenso y corresponsabilidad sélidos entre el maximo de fuerzas politicas del pais y
la Sociedad Civil.

Consenso y corresponsabilidad, unidos a urgencia, compromiso y sacrificio, han de ser los nuevos
leitmotiv de Espafa para ir mas aprisa que los demas. En efecto, al ser estructurales muchos de los
cambios, incluso si se inician hoy, su impacto sélo se podra observar plenamente en el medio o incluso
largo plazo. Como se ha comentado, en lugar de enfriar los animos, éste debe ser un motivo anadido
para no demorar ni un dia mas el inicio de los cambios.

La segunda cosa que apuntaba Descartes, «seguir el buen camino», es evidentemente el otro aspecto
clave aqui, y probablemente es mas importante al final. En este sentido, las opiniones de la muestra
de Sociedad Civil implicada en la iniciativa apuntan hacia propuestas de cambio para Espafia que
pueden afectar a los tres niveles de conduccién y accién del pais (Modelo Productivo, Marco
Productivo y Modelo de Estado). Por la naturaleza de la iniciativa lanzada desde la Sociedad Civil, el
foco principal de propuesta de mejoras se pone en los niveles de modelo y Marco Productivo.
Sin menoscabo de lo anterior, el conjunto de propuestas incide también en aspectos que se podrian
complementar desde el nivel de Modelo de Estado.

La propuesta que debe contribuir a llevar el pais hacia la Espana admirada del futuro, se ha plasmado
mediante la definicion de tres elementos:

* El espiritu y légica que debe imperar en la transformacion: se trata de un conjunto de
propiedades esenciales, equivalentes a “reglas” de la transformacion propiamente dicha, que
permitiran validar en todo momento que la construccion del nuevo modelo-pais sigue el camino
correcto.

* La meta del camino: define los pilares basicos sobre los que debe construirse la Espana del
manana, y que determinan la configuracion general que debe adoptar el nuevo modelo-pais.

* El camino para la transformacion: se plasma en un conjunto de ocho actuaciones principales
a desarrollar para llevar a buen puerto la transformacion hacia la meta anterior.
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Espiritu y légica de la transformacién

En relacion con el primer elemento de la propuesta de solucion, son cinco las propiedades esenciales
que dotaran al viaje hacia la Espana del futuro con el espiritu y la légica necesarios.

Singularidad

Espana debe encontrar su propia férmula singular y Unica para el éxito, adaptada a su situacion
particular. Y lo debe hacer, primero, por necesidad, porque no se trata de importar recetas
prefabricadas milagrosas de otros, confiando en que tendran en el paciente-Espana los mismos
efectos portentosos que han tenido en otros pacientes. Los modelos excelentes de sistema-pais, si
bien mantienen unas bases y propiedades comunes, son un traje a la medida de cada pais y, dentro
del mismo, incluso varian en funcion de sus regiones.

Espana debe encontrar su propia formula singular y Unica
para el éxito también por oportunidad. Para un pais, ser
exitoso haciendo las cosas de otra manera, magnifica «Cuando se estd en primera fila,
todavia mas la notoriedad del pais, rodeando al éxito [RARASES puede copiar

de un aura de innovacion, originalidad y genialidad. En al de delante»

efecto, se dice que aquello que no se conoce es como Si

no existe. En un mundo globalizado, la visibilidad es un bien cada dia méas escaso: cuesta enormemente
ser conocido (y por lo tanto existir) en el panorama global. La singularidad-pais positiva se convierte en
la mejor tarjeta de visita en la arena global. Los Medios de Masas, convencionales y emergentes, unidos
al boca a oreja fisico o digital se encargaran del resto.

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

Por todo ello, la primera propiedad esencial hacia la Espana del futuro debe ser la singularidad. El
lema Spain is different, debe dar paso al Spain is unique, una evolucion mucho mas exclusiva,
glamurosa y positiva de la sena de identidad del pais.

Ambicién realista y fiable
VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

«Hay que crear las condiciones para que nazcan en el

La inscripcion non plus ultra en las Columnas de pais mas campeones empresariales, como se ha hecho
Hércules indicaba que no habia nada mas alla del en este pais con el tenis. Primero, crear centros de
Estrecho de Gibraltar. fin del mundo conocido en la alto rendimiento; luego formar y entrenar a los futuros

Antigtiedad. La adopcion de plus ultra como lema de campeones desde muy pequefios; jugar y perder; corregir

N . los errores; después empezar a jugar y ganar; luego pensar
Espana destaca la aceptacion por parte de todo un

en ganar competiciones; y al final ganarlas; y terminaremos
pais de una concepcion propia de la superacion, siendo campeones del mundo. Es un ciclo que requiere 25

a la hora de afrontar riesgos y adversidades y afos de planificacién, inteligencia y estabilidad.»
superar los limites e imposibles aparentes.

El mismo espiritu es el que debe imperar de nuevo en estos tiempos. «La situacion de partida es
muy adversa». Si, muy cierto, pero de otras iguales 0 peores ya ha demostrado el pais que puede salir.
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«La tarea es ciclopea». Si, igualmente cierto, pero la recompensa tanto o mas si cabe. Una vez mas, el
pais ha de ir mas alla, pero esta vez entra en juego un ingrediente nuevo y determinante.

Como se ha comentado antes, es notable el optimismo que se desprende de las conversaciones
que se han mantenido con los cien miembros de la Sociedad Civil. Sin embargo, este optimismo va
acompanado de una gran dosis de preocupaciony seriedad, de manera que los conceptos de optimismo
responsable o realidad esperanzadora seguramente sean mas oportunos en estos momentos.

Esta prudencia y cautela en el optimismo vienen fuertemente agravadas por la renovada importancia
que, en estos nuevos tiempos y mercados, ha adquirido la confianza. La ultima crisis global ha
llevado al planeta y sus habitantes a un déficit de confianza, que tardara tiempo en resolverse.
Pragmatismo, responsabilidad y gestion de expectativas, tanto en palabras como en gestos, se han
convertido en condicion sine qua non ante el publico interno y externo. Por todo ello, la vision vy el
periplo hacia la Espafna del futuro han de encontrar un justo equilibrio entre ambicion y fiabilidad,
esperanza y realismo, optimismo y responsabilidad.

Si quiere ocupar un lugar relevante en la economia global del futuro, Espafa tiene que migrar,
necesariamente, de lo simple y convencional a lo complejo y diferencial. Y esto significa mas
talento, mejor innovacién y mayor sofisticaciéon de la oferta y demanda en todos los ambitos
econdmicos y sociales.

La segunda propiedad esencial
de la Espana del futuro debe ser

«En Espana es actualmente imposible tener un debate abierto por lo tanto la ambicion realista y
y sin tables que implique “madurar” en aspectos como la fiable. Ellema del pais, plus ultra,
educacién, el modelo electoral o la energia nuclear» sigue siendo plenamente vigente,

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

adecuadamente acompanado
de dosis suficientes de realismo,
pragmatismo y responsabilidad. Tal vez éste sea el tiempo para un nuevo fidus plus ultra (creible
mas alld), adaptado a estos nuevos tiempos en los que adquiere su maxima expresion el consejo de
Sdcrates: «alcanzaras buena reputacion esforzandote en ser 1o que quieres parecers.

Mirar hacia adelante

La construccion de un nuevo sistema-palis “sano” ha de llevarse a cabo siempre mirando hacia el
futuro, hacia adelante, nunca hacia atras, hacia el pasado. <Miremos mas que somos padres de
nuestro porvenir que hijos de nuestro pasado» decia Miguel de Unamuno. Sofar (adecuadamente) con
el futuro, inspira, hermana y suma. Es el territorio de los «¢,qué queremos ser?», «;,cOMO vamos a poner
los mimbres para conseguirlo?» y «cuando lo hayamos logrado, ¢cémo lo disfrutaremos nosotros y
nuestros hijos?». Genera un proyecto de ilusidn compartida, que actia como un auténtico
pegamento por encima de edades, condiciones, sensibilidades y geografias.

Vivir (equivocadamente) en el pasado empequefece, divide y resta. Pero sobre todo impide vivir en,
y obrar por, el presente y el futuro. Imposibilita volcar todas las energias e inteligencias colectivas al
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servicio de la meta futura, tan compleja como hermosa. Con ello, no se pretende restar ni un apice
de importancia al pasado y a la historia de un pais. Simplemente, se apunta que los debates y
medidas que plantea el pasado se deben ubicar en otro plano, distinto y aislado del nuevo foco
fundamental: la transformacion para, primero, la supervivencia y, posteriormente, la admiracion.

Mirar hacia afuera

La construccion de un nuevo sistema-pais “sano” ha de llevarse a cabo también siempre mirando hacia
afuera, hacia un mundo lleno de oportunidades y globalmente conectado e interdependiente.
Las nuevas reglas de juego han demostrado primero que, en el mapa global, ningin pais esta ya
solo, para lo bueno y para lo malo; y segundo que lo local es importante pero siempre como parte
de un todo-pais y un todo-mundo. Obsesionarse con cerrar artificialmente un pais al resto del mundo
0 “mirarse al ombligo”, son, a medio y largo plazo, un harakiri en toda regla.

Al contrario, hay que poner todo el énfasis en descubrir cémo abrir inteligente y provechosamente
el pais al mundo: los bienes y servicios, el talento, el conocimiento, el capital financiero, la marca, la
tecnologia, y todo el resto de activos de un pais. Como recordaba René Char, «el puente levadizo es la
inteligencia del castillo».

El reto verdadero que supone la globalizacion es que uno ya ha dejado de poder controlarla: incluso
en el estado mas autocratico, terminara penetrando o permeando por los poros mas insospechados.
¢ Cual es por tanto la alternativa?

* ;Basar todo el progreso del pais en las evoluciones e innovaciones internas? Terminaria
produciendo un sistema cerrado y regresivo, aislado artificialmente de su sistema padre, y
dando la espalda al frenesi imparable de innovaciones del exterior. Seria (en el mejor de los
casos) comida para hoy y hambre para manana.

* ¢Una version adaptada del juego de las sillas musicales, pensada para repartir siempre
entre los mismos de dentro, la misma tarta paulatinamente menguante? El resultado seria
un ejercicio de suma cero para las partes de dentro en el que, al compas de los ciclos politicos y
a golpes de “capital relacional”, unos ganarian pero siempre a costa de otros. El objetivo deberia
ser una dinamica donde todos los de dentro ganen.

* ¢Anclar al pais en la autarquia, hasta que pase el temporal? Cuando el pais volviera a salir
de nuevo al mundo, sufriria el mismo shock que tendria una gacela criada en cautividad cuando
se tuviera que enfrentar de nuevo y sola con su primigenia jungla.

Simplemente no hay alternativa.
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Construir un futuro entre todos

La afirmacion de Apuleyo, «uno a uno, todos somos mortales; juntos, somos eternos», encuentra su
maxima expresion en la transformacion de un pais, meta en la que la inteligencia y energia colectivas
cobran su maximo sentido. Decir si a la transformacion depende, como se ha dicho, exclusivamente
de que se aunen las voluntades de todos para emprenderla.

Este punto es critico. Este momento de oportunidad Unico para Espana exige un consenso y
corresponsabilidad fuertes entre el maximo de fuerzas politicas del pais y la Sociedad Civil.
Pero, por la gravedad del momento que vive el pais, lograr el consenso debe dejar de equivaler a
buscar el minimo comin denominador de las posturas de todos los que estén sentados en la
mesa. Los momentos actuales de oportunismos individuales y visiones partidistas o bipolares, deben
dar paso a una nueva etapa en la que prime el interés ciudadano y el bien colectivo.

El lema Podemos se ha convertido recientemente para Espana en una poderosa divisa en el campo
deportivo, por el espiritu que ha insuflado entre jugadores y seguidores, y los triunfos extraordinarios
que ha cosechado. Este lema es perfectamente valido aqui, tal y como se le conoce, o evolucionando
hacia un Juntos podemos, por poner todavia mas énfasis en el valor del colectivo.

Una vez descritos el espiritu y la l6gica de la transformacion, llega ahora el momento de conocer mejor
la meta del camino.
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La meta del camino

En relacion con el segundo elemento de la propuesta de solucion, son cuatro los pilares basicos que
determinan la configuracion general que debe adoptar a nivel macro el sistema-pais de la Espana del
futuro, esto es, la meta del camino’:

I.  Ubicar al Ciudadano como verdadero centro de gravedad del pais

Il. Instaurar para cada agente del sistema-pais un nuevo patréon de triple excelencia individual:
medible, adaptable y conectado

. Vertebrar el Modelo Productivo sobre la agregacion completa de valor a personas y conocimiento;
bienes y servicios; capital financiero; y marca-pais

IV.  Garantizar en todo momento la coherencia integral del sistema-pais

Pilar I. Ubicar al Ciudadano como verdadero centro de gravedad del pais

(puede afectar a los tres niveles de conduccion y accion de Espana, esto es, Modelo Productivo y Marco
Productivo y, en su caso, Modelo de Estado)

El centro de gravedad genuino y relevante en un pais es el que se ubica en sus Ciudadanos.
Mas alla del ejercicio de los deberes basicos del Ciudadano, la opinidn colectiva y la accion ciudadana,
la esencia de todo pais y sociedad, tienden a quedar relegados a un plano a veces demasiado pasivo
y secundario. Este fendmeno no es exclusivo de Espafna, pero se observa particularmente en el pais.

La nueva excelencia de Espafa como pais pasa por volver a ubicar al Ciudadano en su justo lugar
como centro de gravedad primordial del sistema en la operacion diaria del sistema-pais (y no solo
en momentos de ejercicio del derecho al voto). Para ello, el primer paso consiste en restaurar una
definicién valida de Ciudadano desde una 6ptica de Modelo Productivo, definicion que podria
resultar de la combinacion de cinco facetas fundamentales:

* El Ciudadano depositario responsable de los valores de un pais’®,
* El Ciudadano elector,

* El CGiudadano consumidor,

e El Ciudadano financiador, y

e El Ciudadano productor de valor socioeconémico.

15 La Nota 6: Relacion entre grandes retos de Espana y pilares (pagina 131) muestra la cobertura que dan los cuatro
pilares a los dieciséis grandes retos de Espafia identificados en el capitulo 2 anterior.

16 Valores de caracter social (esfuerzo, meritocracia, confianza entre los miembros de la sociedad y los agentes socioecond-
micos, compromiso en la realizacion de proyectos, responsabilidad civica y social, etc.) pero también valores de caracter
econdmico (cumplimiento fiscal de las obligaciones tributarias, eliminacion del fraude fiscal, destierro de la economia su-
mergida, rechazo a la corrupcion, penalizacion severa a los delitos econémicos, etc.)
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Como segundo paso, es clave el ensanchamiento de los canales de comunicacién y accién entre
Ciudadanos y Administradores. Esto conducira en Espana a una renovada coexistencia (dinamica y
al mismo tiempo simétrica) de dos fuerzas complementarias, la de los Ciudadanos y la del Estado
(los Administradores electos). En la actualidad, estas dos fuerzas estan en cierto desequilibrio en
Espana. Algunos Ciudadanos siguen percibiendo la enorme trascendencia de su papel en el devenir
diario de su pais (simultaneamente como depositarios de valores, electores, consumidores, financiadores
y productores de valor), mientras que otros no ejercen ese papel en toda su dimension y riqueza.

La fuerza de los Ciudadanos se expresara directamente o mediante manifestaciones de
Sociedad Civil, desde las mas clasicas hasta las mas innovadoras. El mismo desequilibrio entre las
dos fuerzas anteriores (Ciudadanos y Estado), se observa a su vez entre la Sociedad Civil y el Estado.
En este caso, la explicacion es doble.

Primero, cierta parte de la Sociedad Civil se ha ido consolidando en nichos de trascendencia
socioecondmica menor (por ejemplo, actividades vecinales o ligadas al ocio) y se ha ido retirando de
algunas agoras ciudadanas esenciales. Cabe sefalar que, recientemente, se observa en Espana la
aparicion en las redes sociales de una nueva forma de Sociedad Civil digital, tan interesante como
novedosa, muy activa, pero todavia falta de plena madurez. Segundo, sin encontrar el contrapeso de
una Sociedad Civil aletargada en algunas de sus manifestaciones, las esferas de influencia del Estado
se han ido extendiendo hacia algunos nichos naturales de la Sociedad Civil.

El desequilibrio de fuerzas actual entre Estado y Sociedad Civil no beneficia a ninguna de las
dos partes, y mucho menos al pais en su conjunto:

* Primero, en momentos de reto u oportunidad, la coexistencia de ambas fuerzas facilita la
movilizacién de todos los agentes relevantes para dar respuesta colectiva al reto u
oportunidad. El espectro potencial de inteligenciay energia colectivas que suman conjuntamente
el Estado y la Sociedad Civil, equivale a un porcentaje muy significativo de todos los agentes
y fuerzas del sistema-pais. La transformacion de este potencial latente en potencia sonante al
servicio del bien-pais, no tiene parangon.

* Segundo, muchas de las transformaciones que contempla esta iniciativa, requieren de una triple
corresponsabilidad Estado —Empresas—Ciudadanos. Incluiren estaterna ala Sociedad Civil, facilitara
y ampliara el alcance y profundidad de la corresponsabilidad en las Empresas y los Ciudadanos.
En este contexto, si una medida no prospera, se debera exigir la misma responsabilidad a las
Empresas o los Ciudadanos (y por lo tanto a la Sociedad Civil) que al Estado.

* Tercero, una Sociedad Civil vivay madura contribuye a una mayor implicacion de la Sociedad al
servicio del progreso del pais, y una mayor proximidad entre Ciudadano y Administrador.
A diferencia de lo que se podria pensar a primera vista, un Estado y una Sociedad Civil fuertes y
activos no redundan en un Ciudadano mas débil o pasivo. Al contrario, precisamente porque el
Estado abre con el Ciudadano canales mas institucionales y formales, mientras que la Sociedad
Civil construye con él ademas puentes mas sociales e informales, conjuntamente realzan su
figura y implicacion.

* Finalmente, la coexistencia equilibrada de las dos fuerzas garantiza una “competencia” sana
entre ambas al servicio de un circulo virtuoso continuo de busqueda de la excelencia del pais.
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Los beneficios son pues multiples para Espafia en términos de mejoras en la gobernanza, dinamismo,
proximidad, exigencia, eficiencia, solidaridad y orgullo de pertenencia.

Pilar Il. Instaurar para cada agente del sistema-pais un nuevo patrén de triple excelencia
individual: medible, adaptable y conectado

(afecta a Modelo Productivo y Marco Productivo)

El Modelo Productivo y el Marco Productivo de un pais se basan en mudiltiples agentes del sistema
(Sistema Educativo, Sistema de [+D, Empresas, Administraciones, Reguladores, Agentes Sociales,
Medios, Sociedad Civil, etc.). En respuesta a faltas de eficiencia observadas en los agentes actuales
del sistema espanol, otro pilar basico de la Espafia del futuro debe ser la instauraciéon, para cada
agente, de un nuevo patrén de excelencia individual que combine todas y cada una de las tres
capacidades clave siguientes:

* Capacidad de medir de forma transparente y objetiva el desempeiio del agente: sin esta
capacidad, reina el oscurantismo y no se puede evaluar ni el cumplimiento por parte de cada
agente de la mision que tiene encomendada, ni su eficiencia (esto es, el ratio esfuerzo-resultado),
todavia menos su sostenibilidad a medio y largo plazo, y desde luego nunca su contribucion
real al pais.

* Capacidad para el agente de adaptarse a cambios internos y externos: en un entorno
local y global que vive en la eternidad del milisegundo y el desequilibrio estable, todo agente
del sistema-pais que no incorpore (porque no pueda o simplemente porque no quiera) los
paradigmas de evolucion darwinista, mejora continua y renovacion permanente, esta de
antemano condenado al fracaso o, o que es peor, a sobrevivir lastrando al resto del sistema
COMO Un NOCivVo e indeseable virus.

* Capacidad para el agente de conectarse con el resto de agentes: en un sistema que ha
pasado a tener multiples centros de gravedad, y que ha glorificado la dimension relacional entre
personas y agentes, no tiene sentido alguno la generacion de una nueva “Espana invertebrada”,
con sofisticados y modernos compartimentos estancos. No lo tiene primero por definicion
(cada agente es una pieza de un puzle), segundo por eficiencia (para evitar redundancias y
cuellos de botella) y tercero por efectividad (para que los ciclos de agregacion de valor vayan
encadenando sus capas).

Impera aqui la ley del eslabdn mas débil, esto es, a un agente no le vale con tener sélo una o dos de
las tres capacidades: las tres son condiciones necesarias y ninguna es suficiente.

Pilar Ill. Vertebrar el Modelo Productivo sobre la agregacién completa de valor a personas
y conocimiento; bienes y servicios; capital financiero; y marca-pais

(afecta al Modelo Productivo)

El nuevo Modelo Productivo excelente de Espana (esto es, el que mejor maximiza su valor-pais en
términos de competitividad, bienestar, sostenibilidad, influenciay madurez sociopolitica) debe conseguir
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en los cuatro ejes fundamentales de creacién y agregaciéon de valor una excelencia que debera
ser primero conjunta (esto es de los cuatro ejes a la vez), segundo completa (esto es cubriendo
todas las capas de valor dentro de cada eje), y tercero singular (dicho de otra forma, no siguiendo el
camino de otros, sino creando Espafia su propio camino):

* Ciclo de agregacién de valor a personas y conocimiento. Para ubicar a Espana en los
paradigmas de Sociedad del Talento Innovador y Emprendedor, y Economia del Conocimiento,
la agregacion de valor completa en este ciclo se alcanzara con la excelencia en cinco capas
de valor: Bases socioculturales; Educacion basica y media; Formacion superior y continua;
Ciencia; y Transferencia (de conocimiento y talento).

* Ciclo de agregaciéon de valor a bienes y servicios. Para elevar la competitividad global de
la oferta de bienes y servicios de Espana gracias a una sofisticacion de la oferta y demanda
en un mix variado y suficiente de sectores de actividad, la agregacion de valor completa en
este ciclo se lograra mediante la excelencia en cinco capas de valor de sus bienes y servicios:
Disponibilidad, Volumen, Calidad, Sofisticacion y Personalizacion.

» Ciclo de agregacion de valor al capital financiero. De cara a maximizar el uso del capital
de Espana dentro y fuera de sus fronteras, garantizando al mismo tiempo la solidez, ética
y responsabilidad del ecosistema financiero, la agregacion de valor completa en este ciclo
pasa por la excelencia en cinco capas de valor: Propiedad, Transaccion, Inversion, Riesgo y
Sostenibilidad.

* Ciclo de agregacion de valor a la marca-pais. Para potenciar e irradiar la imagen de marca
(tanto interna como externa) de Espana, la agregacion de valor completa en este ciclo requerira
de la excelencia en cinco capas de valor: una Marca Espana visible, atractiva, creible, referente
y responsable.

El analisis de Espafa ha revelado que la maximizacion de la creacion de valor en estos cuatro ejes
ya forma parte de la agenda y realidad del pais. Sin embargo, las oportunidades de mejora que
se han observado en todos y cada uno de ellos, llevan a la necesidad de repensar el modelo-pais
ubicando la agregacién completa de valor para los cuatro ciclos como espina dorsal del Modelo
Productivo de Espana, y adaptando cada una de sus capas de agregacion de valor a los nuevos retos
locales y globales. Como se ha remarcado, todo ello se debera hacer sin perder nunca la esencia de
la singularidad del pais.

Nuevamente, en esta vision por ciclos de agregacion de valor, impera la ley del eslabon mas débil. Dicho
de otra forma, el eslabén menos fuerte determinara la excelencia global del Modelo Productivo
de Espanfa. Al pais no le vale con tener resuelta la ecuacion completa de uno de estos pilares. Si
no lo estan también las del resto, el impacto en generacion y captura de valor seguira estando muy
constrenido’,

17 Por ejemplo, el diagnostico ha revelado que el efecto fuertemente divisor del ciclo de agregacion de valor a personas y
conocimiento, perjudica al resto de ciclos al traducirse en déficit de talento para el ciclo de agregacion de valor a bienes y
servicios, en falta de oportunidades de inversion para el ciclo de capital financiero, o en escasez de referentes e historias
de éxito para el ciclo de marca-pais.
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Pilar IV. Garantizar en todo momento la coherencia integral del sistema-pais

(puede afectar a los tres niveles de conduccion y accion de Espafa — esto es, Modelo Productivo y Marco
Productivo y, en su caso, Modelo de Estado —y a las relaciones entre los mismos)

Espana se enfrenta en la actualidad con dos desafios principales que limitan la coherencia integral
y en todo momento de su sistema-pais:

* Enprimerlugar, estaunafaltade consistenciaalo largo del tiempo entre, porunlado, las voluntades
declaradas de dar respuesta a retos estructurales que afronta el pais (respuesta que requiere
de una estabilidad en el tiempo) y, por otro lado, las actuaciones reales de transformacion que
el pais termina acometiendo en el corto, medio y largo plazo para darles respuesta.

* En segundo lugar, esta una falta de coherencia que se podria denominar sistémica por la falta del
alineamiento necesario en todo momento entre los tres niveles de conduccioén y accién del pais
(Modelo Productivo, Marco Productivo y Modelo de Estado), seglin cada uno de éstos va evolucionando.

Estos dos desafios estan descritos mas en detalle a continuacion.

Falta de coherencia continuada en el tiempo de las respuestas a los retos del pais: El papel clave
de las estrategias-pais y politicas de estado

El analisis de Espana ha revelado que algunos elementos basicos para su futuro (educacion, ciencia,
innovacion, energia, etc.) exigen reformas ambiciosas. Para culminarlas, precisamente por su ambicion y
caracter profundamente transformador, son necesarias dos condiciones ineludibles: se debe garantizar
la continuidad y coherencia en el tiempo de las reformas, y hay que construirlas sobre una
fuerte base de consenso y corresponsabilidad. En efecto, estas reformas estructurales trascienden
al horizonte temporal de los ciclos politicos, no pueden estar al albur de intereses coyunturales o
partidistas, y requieren de una enorme cantidad sostenida de energia e inteligencia colectivas.

Para lograr la coherencia en el tiempo, la fuerza y versatilidad de la nueva conduccion de Espafa
estara en combinar las licitas estrategias de partido (que estan principalmente en manos de los
sucesivos partidos que detentan el Gobierno y orientan la vida del pais durante sus mandatos),
con un conjunto selecto pero necesario de estrategias de pais (cuya base es el consenso al servicio
del bien de todos). Hoy, el devenir de Espana esta regido basicamente por estrategias de partido.
La estrategia-pais requiere de una fuerte movilizacién entre las principales fuerzas politicas y la
Sociedad Civil, mediante Pactos de Estado o cualquier otra formula alternativa equivalente.

En particular, se debera garantizar la coherencia temporal de la estrategia-pais de Espana
mediante politicas de estado en los cinco ambitos revelados por la radiografia y diagndstico:

e Estrategia educativa

e Estrategia cientifica y estrategia de innovacion
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Identidad productiva
VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

> - ° Estrategia energética
«En economia, el futuro no es determinista

Modelo de Estado del Bienestar responsable

y tiene un grado imprevisible, por lo que
el futuro depende de nosotros»

Las estrategias-pais han de ser globalmente homogéneas
y consistentes, pero no por ello deben convertirse en inamovibles. Esto haria que el remedio fuera peor
que la enfermedad. Sin perder nunca su esencia y coherencia, deben ubicarse en una dinamica plena
de mejora continua, buscando mediante aproximaciones sucesivas la mejor solucién factible en
cada momento, pero siempre garantizando un hilo conductor coherente a lo largo del tiempo.

Dotar a Espana de estas estrategias-pais con sus politicas de estado, se podria reforzar en su caso
mediante la creacion e institucionalizacién de un nuevo esquema de conduccién y planificacion
del pais, unido a nuevos instrumentos efectivos y eficientes de gobernanza en triple consenso y
corresponsabilidad Estado — Empresas — Ciudadanos.

Falta de coherencia sistémica: La necesidad de mecanismos de adecuacién continua entre Modelo
Productivo, Marco Productivo y Modelo de Estado

Para garantizar la coherencia integral del sistema-pais de Espafna, Modelo Productivo, Marco
Productivo y Modelo de Estado, deben estar en todo momento adecuadamente alineados,
organizados y cimentados.

La radiografia y diagnostico han revelado que en la actualidad estos tres niveles han dejado de estar
alineados en algunos aspectos. En efecto, durante las Ultimas décadas, en respuesta a las nuevas
reglas de juego o, en algunos casos, como consecuencia de reformas locales, puntuales o partidistas,
algunos niveles han experimentado cambios internos. No hay nada de malo en ello. De hecho, es
necesario que los niveles vayan evolucionando y madurando al compas de cambios internos y externos.

El problema surge cuando los cambios dentro de un nivel no van acompanados por los cambios
correspondientes en el resto, y terminan provocando una falta de plena correspondencia entre los tres

niveles. No hay que olvidar que muchos de los asuntos abordados aqui, tienen caracter troncal
y cruzan los tres niveles de conduccion y operacién de un pais, viéndose afectados por cada
uno de ellos (a modo de ejemplo, la Figura 14 muestra cuatro casos ilustrativos de asuntos troncales).

visién-pais y proximidad modelo sistema de
estrategia-pais ciudadano-estado territorial financiacion

modelo de estado

marco productivo

modelo productivo

Figura 14: Ejemplos de asuntos troncales que cruzan los niveles de conduccion y operaciéon de un pais
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Un proverbio arabe dice que «el clavo sostiene a la herradura, la herradura al caballo, el caballo al
hombre, y el hombre al universo». La misma légica debe imperar en los tres niveles de conduccion
y accion de Espana. Por lo tanto, son urgentes dos medidas. Primero, para resolver las “anomalias”
existentes en la actualidad, volver a alinear y adecuar en consecuencia Modelo de Estado, Marco
Productivo y Modelo Productivo. Segundo, para asegurar que, en el futuro, no se vuelvan a producir
incoherencias entre los tres niveles, definir mecanismos efectivos y eficientes que garanticen la
adecuacion y alineamiento continuos a lo largo del tiempo entre los tres niveles.

En relacion con la primera medida, se debe tomar una decision trascendental. ;Se va a mantener
el Modelo de Estado globalmente inalterado o, en cambio, se va a abrir la puerta a adaptarlo, al
igual que en el caso del Marco y Modelo Productivo? Por la radiografia y diagnéstico del capitulo
anterior, queda claro que estos dos ultimos niveles requeriran de fuertes mejoras. En cuanto al Modelo
de Estado, la inteligencia colectiva ha identificado a priori oportunidades de mejora en los seis ambitos
siguientes:

* Revalorizacion de la funcion politica

* Refuerzo de Pactos de Estado / gobernanza en consenso

* FEficiencia global y clarificacion del Modelo Autondémico

* Sistema Electoral ajustado a nuevas necesidades del pais

* Adaptacion de Asociaciones Empresariales y Sindicatos a nuevos retos del pais

* Percepcion social clara de la separacion real de Poderes

La sugerencia humilde que se hace desde aqui es la de decidir qué tratamiento dar al Modelo de
Estado (esto es, si mantenerlo o permitir cambiarlo), tras una revisidn colegiada y exhaustiva
implicando a los agentes politicos de cada uno de los seis ambitos de oportunidad anteriores (o de
otros que, eventualmente, surjan en la reflexion). La decision entre mantener o evolucionar el Modelo de
Estado seguramente sea la mas trascendental a adoptar en todo el proceso de transformacion.

Una vez definida la meta del camino, es momento ahora de trazar el camino para la transformacion.
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El camino para la transformacion

Es el tercer y ultimo elemento de la propuesta de solucion. Las actuaciones principales a acometer
para llevar a buen puerto la transformacion hacia la Espafna del mafana representan programas de
transformacién tematicos, que lograran hacer realidad los pilares anteriores y dar respuesta a los
dieciséis grandes retos del pais. Se ha identificado la necesidad de llevar a cabo ocho actuaciones
principales' '° (Figura 15):

7. nuevo plano de estrategia-pais

1. nueva sociedad 2. nueva 3. nuevo Estado 4. nuevo capital 5. nuevas 6. nueva
y mercado del competitividad del Bienestar financiero administraciones marca-pais

talento global responsable inteligente eficientes influyente

8. nuevos protagonistas sociales de la transformacion

Figura 15: Los ocho ejes principales de transformacién

Actuacién 1. Nueva sociedad y mercado del talento

La generacion de valor en un pais pasa necesariamente por sofisticar su oferta y demanda. Tanto en los
sectores tradicionales como en los emergentes, y especialmente en las Economias del Conocimiento,
la agregacion de valor a las personas y la puesta en valor del conocimiento juegan un papel muy
destacado. La evolucién desde una sociedad de personas hacia una sociedad de talentos,
cada vez mas multidisciplinares, desarrollados y capitalizados, es por tanto una clave para el
desarrollo y crecimiento de paises y regiones.

Las nuevas realidades del mundo revelan que los talentos ganadores de una sociedad hoy y marfiana
resultan de una combinacion ganadora entre aptitud y actitud, teoria y practica, pero también de una
mezcla multiplicadora entre competencias clasicas (humanidades, ciencias, manualidades, etc.) y
modernas (creatividad, emprendimiento, colaboracion, adaptabilidad, gestion de la globalidad, etc.).
Para crear la mutacion hacia el “ADN” ciudadano adaptado a los nuevos retos y oportunidades, la
gestion del talento se debe extender a todo el ciclo de vida de cada individuo. Cabe repensar pues
todo el modelo de creacion y gestidn del talento y conocimiento de las personas que componen
una sociedad, desde el nucleo familiar hasta el entorno profesional y post-profesional, pasando
por el Sistema Educativo y las comunidades sociales.

18 La Nota 7: Relacion entre pilares y actuaciones (pagina 132) muestra la cobertura que dan las ocho actuaciones a los
cuatro pilares antes descritos.

19 La Nota 8: Relacidn entre grandes retos de Espafia y actuaciones (pagina 133) muestra la cobertura que dan las ocho
actuaciones a los dieciséis grandes retos de Espania identificados en el capitulo 2.
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Pero no basta con crear los talentos que necesitan las nuevas sociedades. Hay que ponerlos
ademas en valor, individual y colectivamente, y conectarlos conformando verdaderas
constelaciones dinamicas de talento. Para ello, la clave pasa por crear un verdadero mercado
del talentos transparente, justo, flexible, proactivo y dinamico, con una fuerte movilidad geografica,
sectorial y organizativa, y abierto a importar/exportar talento con el resto del mundo.

Lineas de actuacion principales
* Nuevo paradigma de ciclo de vida del talento en el capital humano de Espana
* Nuevo modelo de sistema y espacio educativo espanol

* Nuevo mercado espafnol de puesta en valor y conexion del talento

Actuacion 2. Nueva competitividad global

La competitividad es, al mismo tiempo, el ingrediente clave y la consecuencia basica de la ecuacion
econodmica de un pais. Sin ella, todo el Estado del Bienestar se viene abajo. Con ella, si esta construida
sobre un modelo de bienestar responsable, la calidad de vida mejora sustancialmente, individual
y colectivamente. La competitividad no se debe pensar en términos internos, ni sobre la base de
comparaciones con paises vecinos o proximos. En un mundo global, la competitividad se debe
entender, evaluar, y planificar con éptica global.

Ademés de esta perspectiva copernicana, la nueva definicion de competitividad es el resultado
combinado de una agregacion tan rica como compleja de aspectos tangibles e intangibles, directos
e indirectos, enfocados tanto a la creacién de valor (el “numerador’ de la ecuacién) como a la
mejora de la eficiencia (el “denominador”). Esta definicion de competitividad global debe repensar
las brechas entre microempresa, PYME y gran empresa, promoviendo un efecto escalera fluido y
constante hacia unidades empresariales que generen mayores economias de escala, empleo y/o ventajas
competitivas. Finalmente, sera especiamente clave la transformaciéon de la sociedad y mercado del
talento y conocimiento de la Actuacion 1 en un verdadero y sélido ecosistema de |1+D+i que conecte
Ciencia con Mercado y Capital, y que redunde en una sofisticacion real de la oferta y demanda del pais.

Lineas de actuacion principales
* Nuevo marco espanol de competitividad global
* Nuevo ecosistema de |+D+i conectado con Mercado y Capital

* Nuevo mercado espanol para la competitividad global

Actuacion 3. Nuevo Estado del Bienestar responsable

El debate no esta en tener mas o menos derechos, o en disponer de derechos mas o menos
universales. Este debate es equivocado, ademas de estéril y generador de fracturas sociales innecesarias.
Para construir un Estado del Bienestar responsable, todo empieza con una ruptura de las brechas y
asimetrias de informacién entre, por un lado, quien define y presta los servicios del Estado del
Bienestary, por otro lado, quien los usa y (a menudo sin ser plenamente consciente de ello) financia.
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En efecto, en cualquier nlcleo social, una percepcion completa por parte de los miembros del qué,
porqué y cuanto de los usos y disfrutes, conduce rapidamente a la definicion del mejor (mas Util, efectivo
y eficiente) conjunto de activos para el bienestar, tanto individual como colectivo, que se puede permitir
el nucleo social en cuestion. En el contexto ciudadano, esto equivaldria a armonizar en cada persona
las facetas de Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector, Ciudadano-consumidor,
Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor.

De la misma manera, estos principios aplicados a toda una
Sociedad y abanderados, en particular, por sus Agentes

«Imaginad cémo cambiarian las Sociales, conduciran a la definicion del mejor y mas
percepciones si en todas las néminas equilibrado Estado del Bienestar para que sus miembros
viniera el detalle de lo que se retiene seacerquen al ideal de personas auténomas, preparadas,
saludables, seguras y debidamente asistidas. Por la
misma, estos principios llevaran también estos miembros

VENTANA PARA LA INTELIGENCIA COLECTIVA

del bruto y en qué conceptos
incluyendo la cuota a la seguridad

social, o si se indicard en todo
servicio publico cudnto cuesta a una implicacién mayor en el devenir colectivo, a un

y cdmo se financia» orgullo de pertenencia creciente, y a una percepcion
mas clara del equilibrio entre derechos y deberes.

Lineas de actuacién principales

* Acercamiento delosroles de Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector, Ciudadano-
consumidor, Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor

* Nuevo modelo de Estado del Bienestar responsable para Espafna

Actuacion 4. Nuevo capital financiero inteligente

El capital financiero sigue siendo el combustible que alimenta el motor de un pais y el aceite que
lubrica sus engranajes. Pero ha cobrado una trascendencia y potencialidad inusitadas a la hora
de crear o destruir valor en el sistema y la Sociedad. Al mismo tiempo, el Sistema Financiero se ha
complicado en términos de agentes (publicos y privados, formales e informales), productos y servicios,
modelos de intermediacion y negocio.

El concepto de capital financiero inteligente que se plantea aqui se cimienta en una racionalizacion
y profesionalizacion de agentes e instrumentos, una conexién con todos los agentes y usuarios
potenciales (incluyendo colectivos muy pequenos y singulares, en particular todos aquellos
relacionados con la Economia del Conocimiento), todo ello combinado con una mayor capacidad
de regulacién y auto-regulacion para detectar y anticiparse a anomalias, excesos y burbujas.
A todo ello, hay que sumar una mayor transparencia, integridad, y responsabilidad, asi como una
separacion nitida entre interés politico/social y l6gica financiera.

Lineas de actuacion principales
* Reforma del Sistema Financiero espanol
* Nuevo marco de regulacion del Sistema Financiero espariol

* Mercado espanol de capital financiero para la Economia del Conocimiento
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Actuacién 5. Nuevas Administraciones eficientes

Por definicion, uno de los papeles fundamentales del Administrador del pais es la prestacion de los
servicios vy la ejecucion de las operaciones que apoyen la relacion entre el Ciudadano y su pais. Desde
esta perspectiva, la excelencia de las Administraciones se define en términos de accesibilidad (servicio
universal), efectividad (calidad de servicio) y eficiencia (coste y tiempo de servicio) de la Funcion Publica.

Lavertebracion del aparato publico en multiples ambitos de actuacion (geografias, competencias,
intermediarios, etc.) y su concepcién heredada, en muchos aspectos, de un pasado ya caduco,
obligan a una revisién profunda del papel, alcance, organizacion, modelo de prestacidén y ambito
de proximidad de las Administraciones Publicas, en linea con los criterios de excelencia antes
mencionados.

Lineas de actuacién principales
* Revision de la Funcion Publica multinivel en Espana

* Nuevo modelo esparniol de Administraciones transparentes y medibles

Actuacién 6. Nueva marca-pais influyente

En un mundo globalmente conectado en el que la informacion se ha convertido en un activo estratégico
para Gobiernos, Empresas y Ciudadanos, la estrategia y gestion de la marca-pais debe dejar de
ser una actividad colateral, artesanal e individual, para convertirse en condicidon necesaria de
toda estrategia de creacién y proyeccion de valor de un pais. Esta proyeccion de valor es tanto
interna (orgullo de pertenencia para Ciudadanos) como externa (reputacion del pais y capacidad de
influencia en el resto del mundo).

La calidad en la gestion de la imagen de marca determina la diferencia entre los paises que tienen
un valor proyectado inferior al valor real que atesoran, y los paises que son excelentes a la hora de
ponerse en valor, dentro y fuera de sus fronteras. No se trata evidentemente de producir espejismos
inflacionistas o generar falsas expectativas. Cualquiera de estas estrategias esta de antemano
condenada al fracaso.

La gestion excelente de la marca-pais pasa por la creacion y consolidacion en Espana de una
nueva competencia publico-privada integral de relaciones publicas para la puesta en valor de la
imagen de marca del pais, coordinando y sumando a todos los eslabones y palancas del sistema,
y produciendo una mezcla espanola exclusiva y armoniosa de ingredientes geoestratégicos,
socioculturales, econédmico-financieros y politicos.

Lineas de actuacion principales
» Estrategia integral de Marca Espana para visitantes y residentes

* Estrategia integral de Marca Espafa para el resto del mundo
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3. Una propuesta de solucion

Actuacion 7. Nuevo plano de estrategia-pais

En linea con la estrategia-pais y las politicas de estado antes descritas, la transformacion sistémica
del pais y su operacion futura, exigen la definicién de un nuevo plano estratégico estable y claro
en el que se desenvuelvan los grandes ejes de transformacion estructural del pais. Este plano
establecera guias de medio y largo plazo institucionalizadas, que trasciendan a ciclos electorales, y
que sean el punto de encuentro y consenso entre multiples perspectivas complementarias del pais.

Dentro de una vision estratégica ambiciosa y coherente, este plano estratégico establecera pues un entorno
estable y coherente que dé consistencia y confiera sentido a todas las decisiones y acciones mas
operativas o tacticas. Inicialmente lo debera hacer en las cinco tematicas recogidas en el Pilar IV anterior:
educacion, ciencia e innovacion, politica energética, identidad productiva y Estado del Bienestar responsable.

Lineas de actuacién principales
* Formulacion de las politicas de estado para Espana
* Institucionalizacion de la nueva estrategia-pais

* Modelo integral de seguimiento y mejora continua de la estrategia-pais

Actuacion 8. Nuevos protagonistas sociales de la transformacion

Como se ha apuntado en el Pilar | anterior, los nuevos atributos de las sociedades modernas requieren
del ensanchamiento de los canales de comunicacion entre los Ciudadanos y sus Administradores.
Son también necesarios novedosos instrumentos de evolucién y transformacion social que acorten
significativamente los costes y tiempos de los ciclos entre problema y solucion. Al mismo tiempo,
éstos deben permitir escuchar la opinién del Ciudadano y revalorizar la relevancia de cada individuo.
Los multiples centros de gravedad del sistema deben dejar de ser una barrera en el camino hacia la mejora
social, para convertirse en una fortaleza en la busqueda de una democratizacion cada vez mayor del sistema.

La separacion actual entre Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector, Ciudadano-
consumidor, Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor, debe dar paso a un nuevo paradigma
de Ciudadano-integral como fusion fértil y dinamica de los cinco roles anteriores. Esta hibridacion de
roles conducira al nacimiento de novedosos vehiculos de transformacién social que capitalicen
la energia/inteligencia colectiva, rompan brechas entre Ciudadanos y Administradores, y creen
puentes entre compartimentos ahora estancos.

En todo este proceso, una nueva Sociedad Civil debe emerger y encontrar su nueva mision,
identidad y voz. Para ello, combinara materializaciones mas convencionales y “fisicas”, con nuevas
formas mas innovadoras y “virtuales”.

Lineas de actuacién principales
* Nuevos espacios abiertos de opinion colectiva en Espana

* Nuevos instrumentos abiertos de accion colectiva en Espana
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4. Corolario. Ha llegado el momento

Ha llegado el momento

El modelo vigente de Espana ha generado resultados buenos o incluso excelentes en el pasado, pero da
muestras claras de agotamiento. Nacio para servir a una realidad y oportunidades, local y globalmente,
muy distintas de las actuales. Termina un ciclo, y empieza otro. Espafa ha de emprender el viaje
hacia la Espafia admirada del futuro, y forjarse una nueva ventaja competitiva, distinta y duradera.

El momento actual de oportunidad es éptimo y necesario para esta transformacion, tal vez incluso
unico. Mientras algunos pregonan que hay que esperar la llegada de tiempos mejores, la madurez
verdadera pasa por ver la presente crisis no como un problema, sino como una oportunidad. Dice
un proverbio asiatico que «cuando empieza a soplar el viento, algunos corren a esconderse mientras
otros construyen molinos de viento».

Ante los vientos huracanados de la crisis, la disyuntiva para Espana esta clara: el salvese quien pueda o la
construccion de molinos. Y tanto de construccion, como de molinos, el pais de Cervantes sabe algo. Esta
crisis se debe convertir precisamente en el acicate para abordar con mayor consenso, corresponsabilidad,
humildad y capacidad de sacrificio, los ineludibles cambios urgentes, estructurales y sistémicos.

Cémo esta realmente Espana hoy y por qué

Espana no es hoy en dia lider ni en elementos que redundan en la madurez de un pais ni en las
oportunidades que representa. Ocupa una posicion intermedia en ambos, con grupos de paises que la
superan en madurez-pais, oportunidad-pais o0 en ambas a la vez. Mas alla de oportunidades concretas, la
configuracion actual convierte al pais en poco atractivo para empresas, iniciativas, inversiones y talento.

El pais se encontraba a mitad de camino en su proceso de transformacion hacia un modelo de
economia avanzada, cuando llegd la globalizacion unida a un periodo largo de razonable estabilidad
mundial. Esto ha posibilitado a un nutrido grupo de paises la entrada en el juego de competencia
global en unas condiciones suficientes. En el momento actual, Espafa no ha conseguido alcanzar el
desarrollo suficiente de la Economia del Conocimiento como para competir en bienes y servicios
sofisticados con los lideres pero, al mismo tiempo, no puede seguir compitiendo en costes con
los nuevos entrantes como proveedor de bienes y servicios de menos valor.

El resultado es una Espana globalmente poco atractiva y en busca de su identidad. La tendencia
de pérdida de posicionamiento absoluto vy relativo en todos los indicadores relevantes del pais es
preocupante para el futuro de los espanoles y su papel en el mundo. Las radiografias y diagndsticos de
las entradas, salidas, Marco y Modelo Productivo del pais, han revelado oportunidades de mejora que
exigen actuaciones urgentes y estructurales. A ello, se une un conjunto de reflexiones y oportunidades
relativas al Modelo de Estado. Haciendo sintesis de los elementos que han aflorado en la radiografia y
diagnostico de Espafa, resultan dieciséis grandes retos para el pais (Tabla 6).
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4. Corolario. Ha llegado el momento

Por todo ello, al confluir oportunidades en los tres niveles de conduccion y accion del sistema-pais, hay
que concluir que los cambios, ademas de urgentes y estructurales, han de ser sistémicos. El hecho
de tratarse en muchos casos de retos estructurales, los asocia irremediablemente con cambios lentos
y prolongados en el tiempo. Esto refuerza, si cabe todavia mas, la urgencia de iniciarlos cuanto antes.

Tabla 6: Los 16 grandes retos de Espana

Salida-pais
Definicion de una identidad productiva singular para el pais
Refuerzo de la Sociedad del Talento global

Competitividad

Mejora de la productividad total de los factores

Sofisticacion de la oferta en bienes y servicios

Definicion de un modelo de Estado del Bienestar responsable (equilibrado y sostenible)
Bienestar Sofisticacion sostenible de la demanda

Acercamiento al Ciudadano y personalizacion del modelo de bienestar
Sostenibilidad econémico-financiera
Sostenibilidad = Sostenibilidad social
Sostenibilidad medioambiental
Posicionamiento-pais positivo, singular y creible
Influencia Capitalizacion del posicionamiento geoestratégico del pais
Exposicion y movilidad globales
Madurez Representatividad, equilibrio e independencia de Poderes
Fiabilidad y adaptabilidad de las instituciones

sociopolitica o : o ;
Corresponsabilidad (ciudadana y administrativa) entre derechos y deberes

Por la naturaleza de los retos y limitaciones identificados, el problema es de todos los agentes del
sistema-pais, las oportunidades también, y la solucién igualmente. No se trata pues de que unos
miren a otros sefalandoles con el dedo, esperando a que hagan algo. El primer paso es de cada
agente y ha de ser de introspeccion critica. El segundo debe ser de todos dando un paso al frente,
convencidos de que el camino hacia la Esparna del futuro sélo se recorrera con la inteligencia y energia
colectivas de todos y al servicio de todos.

El reto para Espafia no es de evolucion, sino de transformacion. Se trata de refundar todos los
fundamentos basicos del sistema-pais, de transformar el Modelo Productivo y Marco Productivo, y
de volver a alinearlos entre ellos y con el Modelo de Estado, que eventualmente requerira igualmente
de mejoras.

Poder porque se cree que se puede

Virgilio dijo: «pueden porque creen que pueden». La confianza individual por parte de cada espafiol
en sus capacidades, unida a la confianza en la fuerza colectiva de todos los espafnoles obrando
al unisono para servir una meta comun, son en este momento clave de oportunidad la base del
éxito para construir la Espana admirada del futuro.
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Los momentos presentes de incertidumbre y adversidad no tienen que impedir a los espanoles levantar la
mirada para darse cuenta de la gesta que han logrado en la historia reciente del pais. La etapa de progreso
desde la Transicion debe servir al pais para mantener una enorme confianza en su capacidad colectiva de
superacion y adaptacion a la adversidad plus ulfra. Ha llegado por lo tanto el momento para los espafnoles
de hoy de sacar la leccion que les han ensenado sus padres y abuelos. Sin pretender ser ni dogmatica,
ni completa, ni incluso del todo exacta, la propuesta que se esboza aqui aspira a ser suficientemente
reveladora de la magnitud de los cambios a acometer y de claves para ayudar a conseguirlos (Tabla 7).

Tabla 7: La transformacién hacia la Espana admirada del futuro

Elemento Partes que lo componen

Espiritu y légica de ~ Singularidad

la transformacion Ambicion realista y fiable

Mirar hacia adelanta

Mirar hacia afuera

Construir un futuro entre todos
LLa meta del Pilar I. Ubicar al Ciudadano como verdadero centro de gravedad del pais
camino

Pilar Il. Instaurar para cada agente del sistema-pais un nuevo patrén de triple excelencia individual:
medible, adaptable y conectado

Pilar Ill. Vertebrar el Modelo Productivo sobre la agregacion completa de valor a personas y
conocimiento; bienes y servicios; capital financiero; y marca-pais

Pilar IV. Garantizar en todo momento la coherencia integral del sistema-pais
El camino para la Actuacion 1. Nueva sociedad y mercado del talento
transformacion Actuacion 2. Nueva competitividad global
Actuacion 3. Nuevo Estado del Bienestar responsable
Actuacion 4. Nuevo capital financiero inteligente
Actuacion 5. Nuevas Administraciones eficientes
Actuacion 6. Nueva marca-pais influyente
Actuacion 7. Nuevo plano de estrategia-pais

Actuacion 8. Nuevos protagonistas sociales de la transformacion

Tabla 8: Las 8 actuaciones de TransformaEspana

Actuacion Lineas de trabajo

Nuevo paradigma de ciclo de vida del talento en el capital humano de Espana
1. Nueva sociedad y mercado Nuevo modelo de sistema y espacio educativo espanol
del talento

Nuevo mercado espafiol de puesta en valor y conexion del talento

Nuevo marco espafol de competitividad global
2. Nueva competitividad

global Nuevo ecosistema de |+D+i conectado con Mercado y Capital

Nuevo mercado espafiol para la competitividad global

. Acercamiento de los roles de Ciudadano-depositario-de-valores, Ciudadano-elector,
3. Nuevo Estado del Bienestar  ciudadano-consumidor, Ciudadano-financiador y Ciudadano-productor

responsable . -

P Nuevo modelo de Estado del Bienestar responsable para Espana
Reforma del Sistema Financiero espanol

4. Nuevo capital financiero L : ) . -

o Nuevo marco de regulacion del Sistema Financiero espafiol
inteligente

Mercado espanol de capital financiero para la Economia del Conocimiento

5. Nuevas Administraciones Revision de la Funcién Publica multinivel en Espana

eficientes Nuevo modelo esparol de Administraciones transparentes y medibles
6. Nueva marca-pais Estrategia integral de Marca Espana para visitantes y residentes
influyente Estrategia integral de Marca Esparia para el resto del mundo

Formulacion de las politicas de estado para Espana
7. Nuevo plano de estrategia-

pais Institucionalizacion de la nueva estrategia-pais

Modelo integral de seguimiento y mejora continua de la estrategia-pais
8. Nuevos protagonistas Nuevos espacios abiertos de opinion colectiva en Espana
sociales de la transformacion  Nuevos instrumentos abiertos de accién colectiva en Espaia
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La eternidad del milisegundo; de milisegundos, una eternidad

Lucio Anneo Séneca decia: «una era construye ciudades, una hora las destruye». El tiempo tiene un
papel clave en la transformacién de Espafa y, lamentablemente, juega en su contra. Primero,
porque cada dia que pasa sin iniciar la transformacion es un dia perdido, otro dia menos para mejorar.
Y un dia perdido, en un mundo que vive en la eternidad del milisegundo, son 86.400.000 “eternidades”
perdidas. Como recordaba Séneca, una hora basta para destruir toda una ciudad.

Segundo, el tiempo juega también en contra de Espana porque cada mes que pasa hace que cualquier
estudio de diagnoéstico y mejora tenga que ser actualizado, porque van cambiando las condiciones
internas o externas, o se van cerrando ventanas de oportunidad. Algunas conclusiones de este
documento, por ejemplo, ya habran dejado de ser plenamente validas para cuando el texto llegue a las
manos del lector.

Frente al mundo que vive en la eternidad del milisegundo, se contrapone una iniciativa de transformacion
que se ubicaré a lo largo de una eternidad de milisegundos. Culminar la transformacion requerira
en efecto de un proceso largo, extremadamente largo en el tiempo, en el que se tendra que
acometer una aparentemente interminable lista de acciones y reacciones. ;Impaciencias y
desanimos? Los habra y muchos. Lo importante sera recordar que, como dice Séneca, son necesarias
eras para construir ciudades.

Lo realmente fundamental es que, siempre asumiendo que se esta dentro de un proceso por
aproximaciones sucesivas e inmerso en una dinamica de mejora al compas de los constantes cambios
internos y externos, se tenga en todo momento la cabeza fria y el pulso firme para garantizar
siempre la coherencia de cada accidén y reaccion con la meta final, la Espafha admirada del
futuro.
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Nota 1: Detalle del analisis comparativo de las salidas de Espafa por grupos de
paises

Son cinco las salidas relevantes para el presente analisis: competitividad, bienestar, sostenibilidad,
influencia y madurez sociopolitica. Adicionalmente, se ha considerado interesante examinar tres
indicadores clave adicionales: crecimiento, desarrollo de la Economia del Conocimiento y eficiencia
de las Administraciones Publicas. Se ha decidido analizarlos comparandolas con una muestra de
paises relevantes del mapa internacional:

* Paises periféricos Europeos: Espana, Grecia, Irlanda, Italia y Portugal

* Referentes de la UE (acronimos RUE): Alemania, Francia, Holanda y Reino Unido
* Paises no europeos del G8 (acronimos PNEGS): Canada, EE.UU. y Japdn

* Paises emergentes: Chile, Corea del Sur y México

* BRIC: Brasil, Rusia, India y China

« Emergentes de Africa: Egipto y Sudafrica

Para resumir las conclusiones clave de la comparativa de Espafa frente a otros paises, se ha optado
por distribuir los ocho indices analizados, (las cinco salidas y los tres indicadores clave adicionales
antes mencionados) en dos categorias:

* Madurez-pais. Agrupa los indices que inciden mas directamente en la creacion de un pais con
un menor riesgo y mayor estabilidad socioecondmica. Incluye: bienestar, sostenibilidad,
madurez socio-politica y eficiencia de las Administraciones Publicas.

* Oportunidad-pais. Reune los indices que mas intervienen a la hora de propiciar en el
pais escenarios con mayores oportunidades de desarrollo socioecondmico. Incluye:
competitividad, influencia, crecimiento y Economia del Conocimiento.

La Figura 16 muestra, para cada uno de los grupos de paises considerados y Espanfa, la vision
consolidada que reflejan los indicadores tanto de madurez-pais (mitad izquierda de las barras del
grafico) como de oportunidad-pais (mitad derecha de las barras del grafico) .

A riesgo de simplificar, el valor de madurez-pais refleja la percepcion de estabilidad y garantias de un
pais. Desde esta Optica de estabilidad y garantia, para poder considerar a dos paises equivalentes, los
valores de su madurez-pais deben ser inferiores a una distancia minima. Dentro de esta distancia

20 En la figura, la puntuacion de los grupos de paises considerados para cada una de las dos visiones contempladas (madu-
rez-pais y oportunidad-pais), se establece en relacion con el valor obtenido por la agrupacion de paises que lidera cada
vision (y que tiene por tanto valor “1” como puntuacion en dicha vision). Por otro lado, el valor que figura en la figura a la
derecha de cada grupo de paises se corresponde con la suma de sus puntuaciones para las dos visiones.
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minima, para discriminar entre los dos paises, habra que entrar en consideraciones sobre rentabilidades
esperadas, 1o que en el modelo se refleja con el valor de oportunidad-pais. El atractivo de un pais
viene pues determinado por el balance entre sus garantias presentes (madurez-pais) y rentabilidades
futuras (oportunidad-pais), de manera que paises con menores garantias deben compensarlas con
mayores oportunidades para ser atractivos, y viceversa.

balance valor-pais totales
Periféricos Europa | | | | ‘ ‘ 1,33 por delante de Espafia
Espafna 1,42
RUE : : : : | | 1,80 Espafia
PNEGS8 1,98
Emergentes I I I : : : 1,67 ligeramente tras Espana
BRIC _ 1,55 B}
Emergentes Africa‘ | | | ;,23 - claramente tras Espafa
1 0,5 0 05 1 o
macurez-pas oportunidad-pais o e B eSS o

Figura 16: Andlisis comparativo global de Espana

Son tres las conclusiones mas relevantes de Espaia en comparacién con los grupos de paises:

Espana no es lider ni en la valoracion de madurez-pais ni de oportunidad-pais, existiendo
incluso agrupaciones (RUE y PNEGS8) que la superan en ambas categorias. Esto limita
significativamente su capacidad para establecer estrategias competitivas diferenciales,
orientadas a la atraccion y retencion de empresas, iniciativas, inversiones y talento. Al pais sélo
le queda entonces abierta la via de equilibrios atractivos madurez-oportunidad que se den en
casos concretos, pero fuera de los destinos globalmente “preferidos”.

Considerando el posicionamiento de Espana frente alos Mercados Emergentes, el pais presenta
una madurez-pais ligeramente superior, al tiempo que esta sensiblemente peor en oportunidad-
pais. En general, estos mercados representan una presion adicional para Espafa al tener unos
costes de mano de obra inferiores, lo que resta a Espafa argumentos a la hora de inclinar la
balanza a su favor. Espafa aun podria representar un destino atractivo para empresas que
quieran entrar en la UE, si bien, incluso en este caso, se esta erosionando su atractivo por la
imagen reciente de baja fiabilidad y cierta rotura del mercado unico interior.

Finalmente, comparando Espana con los BRIC, éstos presentan globalmente una madurez-pais
significativamente inferior, pero la compensan con un atractivo de oportunidad-pais muy superior.

En resumen, de no cambiar la configuracion actual de madurez y oportunidad del pais, mas alla de
oportunidades concretas en las que Espana si demuestre buenos niveles combinados de garantias
y rentabilidades, la configuracion actual convierte al pais en globalmente poco atractivo para
empresas, iniciativas, inversiones y talento.

La Figura 17 y la Figura 18 muestran el andlisis comparativo de Espana para cada uno de los indices
que configuran la madurez-pais y oportunidad-pais, respectivamente.
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Figura 17: Analisis comparativo de Espana en madurez-pais
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Figura 18: Analisis comparativo de Espafna en oportunidad-pais
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Nota 2: Detalle del analisis del ciclo de agregacién de valor a personas y
conocimiento

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor a personas y conocimiento es el siguiente: se
alimenta principalmente de las entradas personas y conocimiento del pais, y les ahade (o resta) valor dependiendo
de la configuracion en el Modelo Productivo de cinco “capas” de agregacion de valor: Bases Socioculturales;
Educacién Béasica y Media; Formacion Superior y Continua; Ciencia; y Transferencia (Tabla 9).

Tabla 9: Descripcién de las capas del ciclo de agregacion de valor a personas y conocimiento

Bases Desde una optica de Sociedad del Talento, la capa de valor mas basica para maximizar
la aportacion del capital humano, viene condicionada por las caracteristicas sociales y
culturales esenciales de la poblacion, esto es, la manera que tiene su gente de sentir, pensar,
actuar y relacionarse. No hay ninguna capa anterior porque alude al capital humano “natural”
o de base que produce el pais.

Socioculturales

Educacion La segunda capa de adiciéon de valor a las personas vy, al mismo tiempo, la primera capa de
transmision de conocimiento, esta determinada por la capacitacion y preparacion logradas
durante el ciclo de Educacion Basica y Media. Esta capa agrega valor “artificial” al capital
humano de base de la capa anterior.

Basica y Media

Formacion La tercera capa de adicion de valor a las personas vy, al mismo tiempo, la segunda capa
de transmision de conocimiento, depende de la capacitacion y preparacion mas profundas
y especializadas que proporcionan la Formacion Superior y la Formacion Continua. Esta
capa sigue agregando valor “artificial” al capital humano, complementando y enriqueciendo
la labor del Sistema Educativo basico y medio de la capa anterior.

Superior y

Continua

Ciencia La capa fundamental de creacion de nuevo conocimiento y, al mismo tiempo, la cuarta capa de
adicion de valor a las personas, es el resultado de la actividad cientifica y de 1+D, tanto publica
como privada. La importancia de esta capa es basica para la produccion de conocimiento de
valor en el pais por la definicion de Ciencia como disciplina de creacion de nuevo conocimiento.

Transferencia La ultima capa para completar el proceso de agregacion de valor a personas y conocimiento,
viene marcada por la transferencia de éstos hacia empresas existentes (en particular, via
innovacion), nuevas empresas (en particular, via emprendimiento) o Administraciones
Publicas (en particular, via innovacion en la Funcion Publica o compra publica de innovacion).

En el caso de Espana, la dinamica de agregacidon de valor a personas y conocimiento se revela
global y fuertemente reductora de valor. Aunque el ciclo genera valor-pais, aporta un valor muy por
debajo del potencial intrinseco de las entradas del pais. Existe por lo tanto un recorrido de mejora
muy importante, al perderse valor en cada capa del ciclo (Figura 19):

e En la primera capa de valor de Bases Socioculturales, algunos elementos negativos
relacionados con la cultura y los valores de la poblacion restan potencial al capital humano
de base del pais, en el camino hacia los paradigmas de Sociedad del Talento Innovador y
Emprendedor y de Economia del Conocimiento.

* Enlasegunda capa de Educacion Basica y Media vy la tercera capa de Formacion Superior y
Continua, el efecto divisor en términos de modelo y sistema de capacitacion de talento y
transmision del conocimiento, es todavia mas marcado y o es globalmente en los diferentes
niveles del Sistema Educativo, salvo algunas areas de conocimiento ya consolidadas y la
formacion de postgrado de las Escuelas de Negocio.

* En la cuarta capa de Ciencia, el efecto divisor se mitiga pero se detecta también un amplio
abanico de oportunidades de mejora en la actividad cientifica y la produccion de nuevo
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conocimiento del pais.

* Finalmente, en la quinta capa de Transferencia de conocimiento y talento, el efecto divisor
se vuelve a acentuar ante las fuertes limitaciones del modelo de transferencia y puesta en
valor en el mercado del conocimiento (via innovacion y emprendimiento).
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Figura 19: Mapa de oportunidades de agregacioén de valor a personas y conocimiento

La Tabla 10 muestra un resumen de las conclusiones del andlisis del ciclo en términos de DAFO

(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

Debilidades

Amenazas

Aspectos socioculturales
Envejecimiento y crecimiento vegetativo de la poblacion

Debilitamiento de valores fundamentales para el Modelo Productivo actual (esfuerzo
y sacrificio; respeto a la propiedad; corresponsabilidad deberes-derechos; cultura de la
subvencion; etc.)

Cultura dominante con rasgos desfavorables para innovacion y emprendimiento
(aversion al riesgo; rechazo del cambio; colectivismo; elevada distancia al poder;
resistencia a la movilidad; etc.)

Desconocimiento y baja relevancia en la Sociedad de referentes y modelos a seguir
de alto valor socioeconémico (emprendedores, empresarios, politicos, cientificos, etc.)

Sistema Educativo y Cientifico

Multiplicidad de debilidades y limitaciones que convierten la Educacion (basica y
media), Formacion (superior y continua) y Ciencia, en un reto de caracter sistémico

Fuerte resistencia al cambio y corporativismo por parte del Sistema Educativo y
Cientifico

Evaluacion compleja del desempeiio real de cada centro de Educacion, Formacion
y Ciencia, unida a un modelo de financiacion de centros igualitario y no vinculado a los
logros reales obtenidos por cada centro

Problema estructural con la Formacion Profesional (desconocimiento e infravaloracion
social; falta de modelo integral para todo el ciclo de vida del alumnado; débil orientacion
y seleccion de candidatos; etc.)

Instrumentalizacién relativa de la Educacion, Formacion y Ciencia por parte de
algunos agentes publicos

Aspectos socioculturales

Falta de respuesta al
cambio radical de estructura
poblacional previsto para los
préximos 20 afios

Fractura social y del talento
ante el aumento de la pobreza y
la cronicidad del paro

Marginacion e infravaloracion de
la inmigracion reciente

Sistema Educativo y Cientifico

Por el efecto crisis, austeridad
en los presupuestos publicos y
privados, unida a una reduccion
de los fondos europeos

No adaptacion de los métodos
educativos y cientificos a las
nuevas realidades socioculturales
y posibilidades de las TIC

Puesta en valor

Pérdida del tren de |Ila
Sociedad del Talento, y pérdida
de competitividad en los factores
talento y tecnologia
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Puesta en valor

Resultados deficientes en formacion de talento por parte del Sistema Educativo

Produccioén cientifica limitada (sobre todo en volumen y valor de patentes), aunque

tendencia de mejora en publicaciones cientificas

Desconexion estructural Ciencia — Mercado - Capital, con impacto negativo en
transferencia via innovacion, emprendimiento innovador y compra publica de innovacion.

Resultados en emprendimiento innovador
companies) y creciendo lentamente

Resultados en innovacion empresarial insuficientes (sobre todo tecnoldgica) y

creciendo lentamente (sobre todo en PYMES)

Aspectos socioculturales

Elevada calidad de vida (clima; salud;
alimentacion; etc.); nivel de proteccion social
(publico y privado) globalmente positivo; buen
nivel de renta y bajo nivel de dispersion social

Cultura dominante con algunos rasgos
interesantes 'y singulares (flexibilidad,
inteligencia emocional, humildad, etc.)

Fuerte identidad y diversidad cultural
Sistema Educativo y Cientifico

Sistema orientado hacia la cantidad (de
matriculados y centros), con avances notables
logrados en este ambito (aunque no asi en el
de la calidad)

Consolidaciéon de algunos focos de
conocimiento de alta calidad y renombre
internacional

Educacion publica gratuita y universal

En general, buenas infraestructuras en
términos de instalaciones y recursos

Excelente imagen de marca y liderazgo, incluso
internacional, de algunas Escuelas de Negocio

Concienciacion politica acerca de la
importancia de la [+D+i

Puesta en valor

Nivel alto y crecimiento del nivel de

matriculaciones

Recientes historias de éxito en superacion
y transformacion colectiva ante la adversidad

Buena calidad, preparacion y experiencia de
directivos empresariales

Buena voluntad de inversién en formacioén
particular por parte de los empleados
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Debilidades Amenazas

Pérdida de confianza individual
y colectiva (incrementada por
los altos indices de paro juvenil) ,
unida a una pérdida coyuntural y
relativa de confianza del resto del
mundo en Espana

Fuga de tecnologia propia ante
la incapacidad de transferencia y

bajos (sobre todo en born-global
puesta en valor

Fuga de talento propio
para buscar fuera mejores
oportunidades profesionales

Fortalezas Oportunidades

Aspectos socioculturales

Oportunidad del cambio radical de la estructura poblacional previsto
para los proximos 20 afos

Ante la coyuntura adversa, reversion en la tendencia de empeoramiento
de valores, y aparicion de nuevos “héroes”, referentes y modelos a
seguir

Fuerte emergencia de nativos digitales y redes sociales

Plena integracion y capitalizacion de la inmigracioén reciente, unida a una
inflexion en la tasa de natalidad por su incorporacion

Auge de la sociedad y del mercado de habla hispana en el mundo

Crecimiento coyuntural del orgullo de pertenencia por éxitos deportivos
recientes

Sistema Educativo y Cientifico

Cambio de estrategia educativa pasando, en la educacion obligatoria,
del énfasis en cantidad al foco en cantidad con calidad suficiente; y en
la educacion no obligatoria, del énfasis en cantidad al foco exclusivo en
calidad

Transformacion de los métodos de formacién, ciencia,
emprendimiento y gestiéon de la innovacién, para adaptarlos a las
nuevas realidades socioculturales y posibilidades de las TIC

Imparticion desde edades tempranas de asignaturas para desarrollar
aptitudes horizontales relevantes (creatividad, emprendimiento, trabajo
en equipo, adaptacion al cambio, globalizacion, etc.)

Puesta en valor

Conexioén del sistema Ciencia — Mercado - Capital para poner en valor
todos los activos de Sociedad del Talento y Economia del Conocimiento
latentes e infrautilizados del pais

Atraccion de talento (en particular de habla hispana) con alto valor
afadido, coyunturalmente en condiciones atractivas



Ejemplo de andlisis: Posicionamiento relativo en calidad del Sistema Educativo

Uno de los andlisis realizados, se ha centrado en analizar el posicionamiento relativo en calidad del Sistema Educativo basico
de cinco economias europeas (Alemania, Espafia, Francia, Italia y Portugal). Se han considerado los resultados en materias
bésicas (ciencias, matematicas y lectura) y la eficacia del gasto en educacion de acuerdo a los niveles de calidad obtenidos.

- i i :
& | | | :
I | | |
«‘ * Ciencias (score) 488 | 475 1 474 1 516 | 495

e Matematicas (score) 461 469 472 495 488
OECD

e Lectura (score) 480 462 466 504 496

* Posicion relativa: | i W = | S N | | ]

¢ Gasto en educacion 3,92 4,19
3,29
4,25

0,90

5,44
3,58
3,94
0,69

4,43
4,66
4,55
1,04

5,12
4,83
5,30
0,99

EC:V ';‘:E)LAEIC ¢ Calidad sistema educativo 3,38

¢ Calidad educacién primaria 3,51
¢ Ratio calidad/gasto 0,88

* Posicion relativa: [ - |

Fuente: seleccion de indicadores del Programme for International Student Assessment (PISA) de la OCDE y el Global Competitiveness Report del WEF. En los campos
Posicion relativa de la figura, la distancia entre las banderas de los paises considerados refleja el posicionamiento relativo entre paises, siendo los mejor posicionados
aquellos que mas a la derecha estén. Dentro de los datos tabulados, se indica en color rojo el peor valor de cada indicador considerado.

El analisis revela tres conclusiones principales:

e Franciay Alemania, coherentemente con lo que se espera de las Economias del Conocimiento, mantienen unos
registros educativos claramente destacados respecto al resto de paises considerados, Espana, Italia y Portugal.

e  Existe una brecha tanto en calidad como en eficiencia del sistema, que permite a Francia y Alemania distanciarse
en las competencias basicas mas alla de lo proporcionalmente justificable via gasto en educacion (ni siquiera son
los paises con un mayor gasto educativo de la muestra).

e En el caso de Espana: tiene cierta ventaja sobre lItalia y Portugal en las competencias basicas de ciencias y
capacidad de lectura, pero deberia multiplicar sus esfuerzos para poder cruzar la brecha respecto a Economias
del Conocimiento como Francia y Alemania. Espana no solo es el pais que menos gasta en educacion, sino que
ademas obtiene pobres resultados en proporcion al gasto incurrido. Es decir, tiene un bajo posicionamiento en
calidad en Educacién Basica pero ademés, no parece estar tomando las medidas para mejorarlo (subida del
gasto educativo al tiempo que mejora del ratio calidad/gasto).

AVY4

AN

Ejemplo de analisis: Cobertura de la cultura pro-innovacion y pro-emprendimiento

Otro delos andlisis que se hallevado a cabo,
se hacentrado en comparar a Espanaconla
media de economias de referencia mundial
(EE.UU., Reino Unido, Alemania y Francia),
en aquellas dimensiones socioculturales
que contribuyen a favorecer la cultura
pro-innovacion 'y pro-emprendimiento. El
andlisis revela que Esparia se encuentrapor  Entorno Individualismo Aceptacion Orientacion  Movilidad — Inclinacion — Valor de |a
debajo de los cuatro paises contermnplados, 94141 . ap‘g;%o alaciencia educacion
en todos los criterios y, en algunos de ellos,

. . — ” 1 =NZ
amuoha dtance oo ol cooromis e rrencol =] |

Fuente: dimensiones culturales de Hofstede y de Trompenaars/Hampden-Turner, y factores
culturales favorables a la innovacion de Herbig/Dunphy.
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Nota 3: Detalle del analisis del ciclo de agregacién de valor a bienes y servicios

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor a bienes y servicios es el siguiente:
se alimenta principalmente de las entradas personas, conocimiento, recursos y capital del pais, y les
anade (o resta) valor dependiendo de la configuracion en el Modelo Productivo de cinco “capas” de
agregacion de valor: Disponibilidad; Volumen; Calidad; Sofisticacion; y Personalizacién (Tabla 11).

Tabla 11: Descripcidn de las capas del ciclo de agregacién de valor a bienes y servicios

BselelpllellllefElel Y | a capa de valor mas basica de bienes y servicios viene determinada por el estado general
de los activos de base (principalmente personas, conocimiento, recursos y capital) con los
que cuenta el pais para su Modelo Productivo. No hay ninguna capa anterior porque alude a
los factores de produccion de base disponibles en el pais.

Volumen LLa segunda capa de adicion de valor a bienes y servicios esta condicionada por la capacidad,
en términos de economias de escala y productividad, de la estructura basica de produccion
del pais en los diferentes sectores econémicos. Poniendo el énfasis en competitividad basada
en volumen, esta capa agrega valor a los factores de base disponibles de la capa anterior.
La tercera capa de adicion de valor a bienes y servicios radica en el alineamiento, en términos
de calidad y conformidad, de la oferta del pais, con las necesidades implicitas o explicitas
del mercado, tanto doméstico como exterior. Poniendo el énfasis en competitividad basada
en calidad, esta capa agrega valor a los bienes y servicios con volumen de la capa anterior.
Sofisticacion La cuarta capa de adicion de valor a bienes y servicios, pasa por el posicionamiento de
la produccion del pais en nichos y sectores de sofisticacion cada vez mayor. Poniendo el
énfasis en competitividad basada en sofisticacion, esta capa agrega valor a los bienes y
servicios con volumen y calidad de la capa anterior.

el eleola Sobre la base de los paradigmas de long tail (cola larga) y mass customisation (personalizacion
en masa), la capa ultima de adicion de valor a bienes y servicios depende de la capacidad
del pais para ofrecer altos niveles de personalizacion a cada cliente o grupo de clientes.
Para ello, asume que las dos condiciones béasicas que deben cumplirse en toda actividad
para lograr altos niveles de personalizacion son: disponibilidad tecnolégica y demanda de
personalizacion. Poniendo el énfasis en competitividad basada en personalizacion, esta capa
introduce el ultimo ingrediente de valor a los bienes y servicios del pais.

En el caso de Espana, la dinamica de agregacién de valor a bienes y servicios se revela fuertemente
reductora de valor. Aunque el ciclo genera valor-pais, aporta un valor por debajo del potencial intrinseco
de las entradas potenciales. Existe por lo tanto un margen de mejora muy importante, al perderse valor
en tres de las cinco capas del ciclo, y al perderse oportunidad de agregar valor en las otras dos (Figura 20).

* En la primera capa de valor de Disponibilidad, las entradas existentes en Espana estan
alineadas con el Modelo Productivo vigente que esta orientado a sectores intensivos en factor
trabajo (construccion, turismo, agroalimentacion, etc.). El resultado es una capa reductora de
valor. La oportunidad multiplicadora esta en elevar el valor de personas, conocimiento y
recursos, produciendo una mayor sofisticacién de oferta.

* En la segunda capa de Volumen, Espana ha presentado un crecimiento espectacular de su
volumen de produccion en la Ultima década, que la ha posicionado como una de las economias
relevantes en el mundo, pero sufre de un estancamiento de productividad y cuenta con
economias de escala limitadas. El resultado es una capa de volumen reductora de valor.
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En la tercera capa de Calidad, no se pierde valor implicito de las entradas de la capa porque
la oferta producida en Espafna presenta en general un buen alineamiento, en términos de
calidad y conformidad, con las necesidades del mercado doméstico y exterior. El resultado
es una capa con una contribucién constante de valor.

En lo que a la cuarta capa de Sofisticacidn se refiere, es importante empezar senalando que
paises con alto nivel de PIB per capita compiten dificimente en mercados de bienes de baja
sofisticacion por carecer de ventajas de coste laboral. Espana tiene un PIB per capita alto
pero, frente a otros paises con niveles similares, no compite globalmente en exportacion
de bienes de sofisticacién alta o media. Esto pone en riesgo la competitividad global y
sostenibilidad del pais. El resultado es una capa fuertemente reductora.

En la Ultima capa de Personalizacion, Espafa no lidera ninguno de los niveles de
personalizacion, pero no estalejos de los lideres. En general, por la disponibilidad tecnologica
de sus empresas (por ejemplo en banca), esta mejor posicionada en la oferta de servicios
sensibles a personalizacion que en la demanda de bienes y servicios personalizados. En esta
capa, no se pierde valor implicito de las entradas.

entradas ciclo de agregacion de valor a bienes y servicios salidas

competitividad

personas

bienestar

-euosiad

recursos sostenibilidad

=3
(7]
he] < =
: 2 5
=3 3 =
= ] o
o = S
oQ
o

capital influencia

madurez,
sociopolitica

marca

- oportunidad muy alta oportunidad alta oportunidad media oportunidad baja

Figura 20: Mapa de oportunidades de agregacion de valor a bienes y servicios

La Tabla 12 muestra un resumen de las conclusiones del analisis del ciclo en términos de DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
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Tabla 12: DAFO del ciclo de agregacién de valor a bienes y servicios

Debilidades Amenazas

Oferta poco diversificada, en general de baja sofisticacion,
y vulnerable ante ciclos econdmicos y crisis

Confluencia de elementos que resultan en una baja
productividad global?' (Mercado Laboral poco flexible;
absentismo laboral; alta temporalidad laboral; rotura de
mercado Unico; rigidez y generalizacion de la negociacion
colectiva; pérdida de ventaja competitiva basada en costes;
baja inversion en formacion continua; distorsion del papel
de los liberados sindicales; representatividad desigual de las
Asociaciones Empresariales; etc.)

Falta de economias de escala internas y externas
(bajo grado de internacionalizacion; rotura de mercado
Unico; predominio de PYMEs con foco predominante
en autoempleo; nimero reducido de empresas lideres
internacionales en sus sectores de actividad; balanza
comercial negativa; etc.)

Debilidad de la Economia del Conocimiento (desconexion
Ciencia — Mercado — Capital; niveles bajos de disponibilidad
de factor tecnologia y oferta de talento sofisticada; deficiente
niveles de produccion cientifica, emprendimiento innovador
e innovacion tecnoldgica; desconexion de mercados
globales de tecnologia; etc.)

Ausencia de una estrategia-pais ambiciosa, consensuada
y clara para dar un salto en competitividad y sofisticacion
de la oferta

Nivel alto de Economia Sumergida

Pérdida del tren de la Economia del Conocimiento y
estancamiento en la Economia de los Recursos y Economia de
los Procesos

Reduccion de atractivo y economias de escala por
factores enddgenos (confianza, consumo interior, persistencia
y/0 agravamiento de la rotura de mercado, etc.) o exdgenos
(confianza, consumo exterior, compras y adquisiciones,
deslocalizacion, nuevos competidores, etc.)

Deficiente planificacion de capacidad e inversiones por la
falta de claridad en la estrategia-pais o cambios en el marco
regulador, fiscal o territorial

Recortes de inversiones e incentivos en el tejido productivo
y los pilares de sofisticacion del pais (Educacion, Ciencia,
Cimientos Estructurales), unidos a la falta coyuntural de liquidez
y crédito

Discontinuidad, insuficiencia o alta volatilidad en factores de

produccion (energia, materias primas, etc.)

Supervivencia artificial o generacion dirigida de picos de
consumo insostenibles por parte de los agentes publicos en
sectores no competitivos y no estratégicos

Incentivo de la sofisticacién de la demanda sin capitalizacion
y absorcion local de la oferta generada para atenderla

Fortalezas Oportunidades

Fuerte desarrollo de grandes grupos empresariales en
sectores clave (incluyendo aquellos vinculados con los
Cimientos Estructurales de un pais), de los cuales algunos
son propensos a ejercer un efecto tractor y conformar
cadenas de valor extendidas con sectores de sofisticacion
media y alta (por ejemplo, telecomunicaciones, energia,
banca, sanidad, etc.)

Fortaleza de algunos sectores terciarios con fuerte
consumo de factor trabajo y mayor propension y eficiencia
de personalizacion

Demostracion histérica de la fuerte voluntad y capacidad
de consenso y apoyo al mundo empresarial en momentos
de adversidad, por parte de Agentes Sociales y Gobierno

Buena imagen de calidad en algunos segmentos de
bienes y servicios espafnoles (por ejemplo, alimentacion,
banca, sanidad, turismo, construccion, etc.)

Localizacion geogréfica privilegiada, unida a vinculos
histéricos y socioculturales, en el centro del triple vértice/
mercado Europa - Latinoamérica — Mediterraneo

Amplio cumplimiento de normativas y estandares de
calidad, unido a alta generacion y promocion de marca y
sellos de calidad

Revision profunda del modelo de productividad global
y la identidad-productiva del pais (con un modelo pick the
patterns, diferente de uno pick the winners o pick the topics)

Construccion de un nuevo piso de Economia del
Conocimiento sobre los pisos de Economia de los Recursos y
Economia de los Procesos en sectores consolidados del pais

Hibridacién de sectores tradicionalmente disjuntos para
incrementar la sofisticacion de los bienes y servicios resultantes
(por ejemplo, turismo y ocio, turismo y salud, turismo y
medioambiente, etc.)

Conexién ciencia — mercado - capital y con mercados
globales de tecnologia e inversion

Posicionamiento global como referente en bienes y servicios
responsables con el medioambiente y la sociedad

Aprovechamiento de oportunidades estratégicas (auge de la
sociedad y del mercado de habla hispana en el mundo; desarrollo
del eje mediterraneo; corredor logistico con paises asiaticos;
etc.) y atraccion sostenible de inversiones y proyectos de
potencias emergentes

21 En diversos puntos del presente documento, por productividad global, se referencia la Productividad Total de los Factores
(PTF) poniéndo énfasis especialmente en la necesidad de situar la misma en un contexto de competencia internacional.
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Ejemplo de analisis: Posicionamiento relativo en sofisticaciéon de bienes y servicios

Otro de los andlisis que se ha llevado a cabo, se ha centrado en comparar el nivel de sofisticacion de los bienes y

servicios de cinco economias de distintos perfiles (Alemania, Corea del Sur, Espana, ltalia y México), sobre la base de

la siguiente definicion de niveles de sofisticacion:

e  Sofisticacion alta: comprende bienes de alta complejidad tecnoldgica, con procesos de produccion no
susceptibles de subcontrataciéon internacional, y que requieren inversion importante en infraestructuras y
conocimiento para lograr competitividad (por ejemplo, maquinaria especializada, medicamentos, etc.).

e Sofisticacion media: bienes intensivos en marketing, con procesos de produccion descentralizados y
abiertos a subcontratacion internacional, y que requieren de posicionamiento de marca, ventajas logisticas
y/0 mano de obra de bajo coste para lograr competitividad (por ejemplo, automovil, textil, electronicos de
consumo, etc.).

e Sofisticacion baja: bienes de baja complejidad tecnoldgica y baja intensidad en marketing, que requieren
tener control de un recurso natural especifico y/o ventajas de mano de obra de bajo coste o proximidad
con mercados para lograr competitividad (por ejemplo, alimentos, recursos naturales brutos, algunos
materiales, etc.).

/ e Sofisticacion alta: \

»’E’.-sg ¢ Posicion relativa:
comtrade o )
e Sofisticacion media:
¢ Posicion relativa:
e Sofisticacion baja:
¢ Posicion relativa:

Fuente: elaboracion propia en base a datos de voliimenes de exportacion del UN Comtrade y articulo “The Sophistication of Exports: A New Measure of Product

Characteristics” por LALL, Sanjaya, et.al. (Oxford)

En los campos Posicion relativa de la figura, la distancia entre las banderas de los paises considerados, refleja el posicionamiento

relativo entre paises, siendo los mejor posicionados aquellos que estdan mas a la derecha.

El analisis revela cuatro conclusiones principales:

e Alemania es lider mundial de exportacién en practicamente todas las categorias calificadas como de alta
sofisticacion y, por la potencia de su tejido industrial, también esta a una gran distancia por delante de los paises
analizados en exportacion de bienes menos sofisticados.

e [talia tiene una base industrial potente y bien posicionada en tecnologia que le permite tener un buen volumen de
exportacion en bienes de sofisticacion alta, pero su posicionamiento en sofisticacion media ha bajado respecto
a paises emergentes por no poder competir con ellos en costes laborales de fabricacion.

e |os paises emergentes (Corea del Sur y México) tienen mayores volUmenes de exportacion en bienes de
sofisticacion media por su ventaja logistica en bajos costes laborales y proximidad a paises que tienen grandes
mercados e industrias potentes (China y EE.UU.).

e En el caso de Espana: Los sectores mas competitivos de Espana pertenecen al nivel de sofisticacion mas
bajo, en el que Espana supera a los paises emergentes pero, aln asi, esta detras de Italia y a gran distancia de
Alemania. Corea del Sur, un pais emergente con una poblacion semejante a Espafa y un PIB en torno a la mitad
del de Espana, obtiene mejores resultados en exportacion de bienes de sofisticacion alta y media.

J
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Ejemplo de analisis: Posicionamiento relativo en factores avanzados de productividad

Uno de los andlisis realizados, se ha centrado en posicionar los factores avanzados de productividad de cinco
economias europeas (Alemania, Espana, Francia, Italia y Portugal). Estos factores estan relacionados con la
capacidad de competir en mercados de alta sofisticacion y actian como puente entre los “pisos” de Economia del
Conocimiento y los “pisos” de Economia de Recursos y Procesos.

—_—— : : |
— 11 B0 ™= |}
e Competicion internay externa 4,20 | 4,03 | 439 | 497 | 4,72

WORLD T ; : : :
ECONOMIC e Sofisticacién de la demanda 4,20 . 4,41 . 4,19 . 4,96 . 4,62
FQRUM * Uso eficiente del talento 409 ! 355 ! 424 | 499 | 481
e Technological readiness 464 ' 412 ' 463 ! 536 ! 528

* Posicién relativa: | i | = E} (N | | ]

Fuente: seleccion de indicadores del Global Competitiveness Report del WEF.

En el campo Posicion relativa de la figura, la distancia entre las banderas de los paises considerados, refleja el posicionamiento
relativo entre paises, siendo los mejor posicionados aquellos que mas a la derecha estan. Dentro de los datos tabulados, se
indica en color rojo el peor valor de cada indicador considerado.

El analisis revela dos conclusiones principales:

e Alemania lidera todas las categorias, seguida de cerca por Francia. En el otro extremo, se sitlan Espana,
Portugal e Italia, con esta Ultima marcando el minimo en la mayoria de los conceptos contemplados.

e En el caso de Espaifia: Aunque la distancia de Espafna al lider es amplia en todos los conceptos (mediana de
0,76), llama la atencién que esta distancia sea significativamente mayor en el caso del uso eficiente del talento
(0,9), asi como que Portugal, practicamente la haya igualado en dos de los conceptos (technological readiness
y sofisticacion de la demanda) y superado en los otros dos (uso eficiente del talento, y competicion interna y
externa).
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Nota 4: Detalle del analisis del ciclo de agregacion de valor al capital financiero

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor al capital financiero es el siguiente:
se alimenta principalmente de las entradas personas, capital y marca del pais (esta Ultima por la
importancia mayuscula que ha adquirido en el Sistema Financiero la confianza), y les anade (o resta)
valor dependiendo de la configuracion en el Modelo Productivo de cinco “capas” de agregacion de

valor: Propiedad; Transaccion; Inversion; Riesgo; y Sostenibilidad (Tabla 13).

Tabla 13: Descripcién de las capas del ciclo de agregacion de valor al capital financiero

Propiedad

Transaccion

Inversion

Sostenibilidad

En el caso de Espanfna, la dindmica de agregacion de valor al capital financiero es ligeramente
reductora de valor. El ciclo genera valor-pais por debajo del potencial intrinseco de las entradas
disponibles en el pais, aunque en menor nivel que en los dos ciclos anteriores. Existe por lo tanto
un potencial de mejora medio, al perderse valor en tres de las cinco capas del ciclo, y al perderse

LLa capa de valor mas basica para agregar valor al capital financiero del pais viene determinada
por su capacidad de garantizar y maximizar la propiedad, esto es, las condiciones fundamentales
para poder representar el capital en una economia formal y utilizarlo para generar valor. No hay
ninguna capa anterior porque alude a la expresion mas basica relevante para el capital financiero.
La segunda capa de adicion de valor al capital financiero, esta determinada por la capacidad
que tiene el pais de garantizar y maximizar los vehiculos e infraestructuras para el movimiento
e intercambio de flujos de capitales en el pais. En la capa de propiedad, se han evaluado las
condiciones fundamentales para que los activos (bienes fisicos e intelectuales) y las empresas
puedan ser representados y participar en el sistema del capital financiero. En la capa de
transaccion se evallian las condiciones para que el valor que se genera de estos activos se pueda
medir, conservar e intercambiar; y también la situacion de los flujos mas importantes del valor.

La tercera capa de adicion de valor al capital financiero radica en la capacidad que tiene el pais
de garantizar y maximizar la inversion, esto es, la actividad de las estructuras e instituciones en
el pais para multiplicar el valor del capital financiero a través de operaciones orientadas a futuro.
La cuarta capa de adicion de valor al capital financiero viene marcada por la facultad que
tiene el pais de garantizar y minimizar el riesgo mediante la calidad y cantidad de estructuras e
instituciones en el pais que permiten evaluar, reconocer, distribuir y/o disminuir el riesgo en las
operaciones de transaccion e inversion del capital financiero. En todas las capas anteriores,
existe un riesgo de pérdida, dafio o robo. Puede suceder contra la propiedad, contra el dinero
en el banco, contra una operacion financiera, etc. Por ello, también se ha desarrollado una
gestion del riesgo, que permite clasificar los niveles de riesgo de los territorios, de la solidez de
las infraestructuras bancarias, de la probabilidad de obtener una ganancia en una inversion, etc.
La capa ultima completa el proceso de agregacion de valor al capital financiero poniendo el
acento en el nivel de sostenibilidad financiera del pais, esto es, el conjunto de medidas que toma
el pais para permitir un desarrollo sostenible y garantizar la integridad de su Sistema Financiero.

oportunidad de agregar valor en otra (Figura 21).

* En la primera capa de valor de Propiedad, algunos elementos relacionados con la propiedad son
positivos (por ejemplo, Espana destaca por la facilidad de registro de propiedad fisica). Sin embargo,
otros son negativos, especialmente el mal posicionamiento de Espana en el indice de Facilidad
para hacer negocio (Ease of doing business), ubicada en las Ultimas posiciones de los paises
desarrollados y con una tendencia a la baja desde 2006. El resultado es una capa reductora de valor.
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* En la segunda capa de Transaccién, Espafa presenta un compendio de fortalezas, sobre
todo en términos de estabilidad y eficiencia de su banca comercial, que hacen que pueda
ser considerado como referente, como minimo, en Europa. La capa anade globalmente valor,
a pesar de mostrar coyunturalmente un comportamiento negativo en algunos indicadores (por
ejemplo deuda publica).

* En la tercera capa de Inversion, el balance entre aspectos positivos y negativos queda en
tablas. Mientras que la sofisticacion de los mercados financieros de Espafia ha alcanzado
niveles elevados, los flujos de inversion hacia la economiay la relevancia en los mercados
globales de inversion siguen siendo bajos (concretamente, la baja relevancia en mercados
globales esta mas relacionada con la pérdida del atractivo-pais de cara a la inversion que con
el sistema bancario en si mismo). El resultado es una capa con contribucion constante de valor.

* En la cuarta capa de Riesgo, surge el ingrediente mas desfavorable. La gestion del riesgo
presenta aspectos negativos para la valoracion de los flujos econdmicos del pais (deuda
externa, consumo, etc.). A nivel micro, presenta deficiencias para sostener un sistema eficaz
de financiacion de emprendimiento y PYMEs (situacion coyuntural como resultado de la
crisis). Un aspecto a valorar en este sentido, es el hecho de que en Espana (y en general en la
UE), la financiacion del emprendimiento se realiza en gran medida a través del sistema bancario,
principalmente por la ausencia de ratings fuera del conjunto de las empresas mas grandes que
permitan facilitar otros canales de inversion (a diferencia de EE.UU.), si bien en este sentido, se
tendria que considerar la idoneidad de las agencias de rating tal y como funcionan actualmente
(segun el informe WEQO del FMI), como vehiculo mas apropiado para proporcionar informacion
que habilitara circuitos de inversion paralelos al exclusivamente bancario. Como resultado, esta
capa es fuertemente reductora de valor.

* Enlaultima capa de Sostenibilidad, las deficiencias anteriores en la gestion de riesgo, debilitan
naturalmente la sostenibilidad global del Sistema Financiero. El sistema ha revelado en algunas
partes limitaciones en la valoracién del riesgo sistémico que han contribuido a la burbuja
inmobiliaria. El resultado es una capa reductora de valor.
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Figura 21: Mapa de oportunidades de agregacién de valor al capital financiero

La Tabla 14 muestra un resumen de las conclusiones del andlisis del ciclo en términos de DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
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Tabla 14: DAFO del ciclo de agregacién de valor al capital financiero

Debilidades Amenazas

Barreras y riesgos relacionados con la poblacién (nivel bajo
de conocimientos financieros; fuerte cultura y dependencia de
las subvenciones; altos indices de economia sumergida; fuerte
circulacion de dinero negro; etc.)

Deficiencias en la gestion de la propiedad en términos de
complejidad e ineficiencias administrativas; baja fiabilidad y
confianza en el sistema; sobrecapacidad y sobrevaloracion de
algunas propiedades; etc.

Falta de liquidez y crédito coyuntural, unida a un fuerte
endeudamiento privado y una deuda publica creciente

Debilidad de capital semilla y capital riesgo, unida a un
capital angel incipiente

Combinaciéon de una fuerte dependencia financiera del
exterior, unida a condiciones poco favorables para la inversiéon
extranjera directa, un nUmero bajo de focos novedosos para
la inversion en Espafa, y una balanza comercial fuertemente
deficitaria

Sistema Financiero “dual” en el que coexiste un conjunto
de entidades lideres y referentes (incluso a nivel global) con
otras deficientes caracterizadas por una alta permisividad en
la gestion de riesgos; cierta politizacion y partidismo; una falta
de transparencia y cierto riesgo moral (incentivacion en algunas
entidades financieras de los resultados de corto plazo), que las
han conducido a un escenario en la gestion del riesgo y nivel de
exposicion a activos toxicos, frente al que se ha reaccionado de
manera contundente aunque tardia.

Por el efecto crisis, percepcion coyuntural de falta de
solvencia vy fiabilidad de parte del Sistema Financiero
espanol y, en general, pérdida de confianza en Espana

Por el efecto crisis, amenaza de falta crénica de liquidez
y crédito

Alto endeudamiento privado externo (banca, empresa
y familias), unido a un endeudamiento publico
insostenible

Por el efecto crisis, efecto llamada hacia la Economia
Sumergida e incumplimiento de obligaciones en
empresas y Ciudadanos

Cierta falta de medidas contra aquellas entidades
financieras y directivos que hayan incumplido sus
obligaciones, y posibles activos toxicos latentes

Impacto de medidas o fenédmenos coyunturales,
anémalas u oportunistas (amnistia fiscal para la
repatriacion de capitales; huida de capitales ante mayor
presion o simple amenaza fiscal; populismo fiscal; guerra
del pasivo en la banca; crowding-out; aumento de la
politizacion; especulacion; politicas pro-ciclicas; impacto
sistémico, burbujas o ajustes; etc.)

Traslacion errénea de la desconfianza hacia el sector
de seguros (que paraddjicamente tiene una gestion del
riesgo opuesta a la bancaria)

Fortalezas Oportunidades

Solidez e internacionalizacién
de la banca “lider” espafola (la
primera parte del Sistema Financiero
“dual” espafiol arriba descrito), unida
a una diversificacion geografica del
sistema bancario

vida

Marco para simplificar y agilizar la gestion de la propiedad en todo su ciclo de

Estrategias para la concienciacion e incentivacion de la economia legal y del
colectivismo fiscal, unido a un ataque frontal e integral a la Economia Sumergida y a
la cultura de la subvencion

Madurez de la operativa financiera
espanola (procesos, productos,
servicios y canales), sobre todo en
banca comercial

Garantiay proteccion exteriores por
la integracion en la Unién Monetaria
Europea, y la interdependencia
financiera con paises terceros

Actividad en bolsa creciente, con
un alto indice relativo de salidas a
bolsa

Cultura fuerte de propiedad en la
sociedad

Correccion estructural del Sistema Financiero mediante una revision del papel dual
como agente financiero y de desarrollo social de algunas entidades financieras
(fundamentalmente cajas), junto con una reconversion de la obra social de las cajas
para aproximarla a las empresas y regiones, todo ello en un contexto de mejora de
la responsabilidad corporativa en la banca

Desarrollo y sofisticacion del capital semilla y riesgo, y fomento y desarrollo del
capital angel

Desarrollo de nuevos productos y formulas de financiacion y capitalizacion mas
simples; nuevos polos financieros supranacionales; 0 nuevos modelos de
intermediacion/desintermediacion

Extraccion de lecciones aprendidas de la crisis en términos de regulacion pronta y
contundente, normativa eficiente y contramedidas efectivas, en particular, desarrollo
de nuevos mecanismos para el control de burbujas suprarregionales
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Ejemplo de analisis: Posicionamiento relativo en riesgo soberano

Uno de los analisis que se ha llevado a cabo, se ha centrado en considerar el riesgo soberano, el volumen de deuda
externa total (publica y privada) respecto al PIB, y las variaciones en la percepcion de riesgo de impago, como factores
de posicionamiento relativo de un grupo de paises (Alemania, China, EE.UU., Espafa, Francia, ltalia y Portugal).

e TN =

4 : : : : : : N\
e Deuda externa (MM US$) 507 ! 2410 ' 2328 ' 5021 ! 347 ! 5208 ! 13450
* Deuda externa (% del PIB) 223 i 168 i 101 : 18 : 7 i 155 i 94
cma|] .crp2010-qi 1,7 9,8 9,6 4,2 5,6 28 3,6
ACME GroupCompany  ® CPD 2010-Q2 23,6 i 20,7 i 15,5 i 7,8 i 7,9 i 3,9 i 3,4
e Variacion del CPD 1,9 1109 | 59 : 36 : 23 i 1,1 | -02

¢ Posicion relativa: n

Fuente: seleccion de datos del Joint External Debt Hub (BPI, FMI, OCDE y World Bank) y CMA.

En el campo Posicion relativa de la figura, la distancia entre las banderas de los paises considerados, refleja el posicionamiento
relativo, siendo los mejor posicionados aquellos que mas a la derecha estan. Dentro de los datos tabulados, se indica en color
rojo el peor valor de cada indicador considerado.

El andlisis revela tres conclusiones principales:

e EE.UU. tiene la deuda externa de mayor volumen de toda la muestra. Sin embargo, no representa un volumen
del PIB tan alto como las economias europeas y la percepcion de riesgo de impago es baja.

e En Europa la dindmica es distinta, con altos volimenes de deuda respecto al PIB (superiores al PIB en todos los
casos y mas del doble para Portugal), y una creciente percepcion de riesgo de impago, particularmente en los
paises de la periferia europea (Espafa, Italia y Portugal).

e En el caso de Espana: Espana y Portugal son, con diferencia, los paises con mayor riesgo soberano de la
muestra, con altos volumenes de deuda respecto al PIB, y una percepcion de riesgo de impago que ha crecido
significativamente en la primera parte del 2010 (si bien, de acuerdo a los expertos Espana continta en niveles
muy bajos). Francia y Alemania tiene mayor volumen de deuda que Espafia en términos absolutos y valores
relativos al PIB proximos, sin embargo, el crecimiento de la percepcion de riesgo de impago ha sido mucho
mayor en Espafia.
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Nota 5: Detalle del analisis del ciclo de agregacion de valor a la marca-pais

El funcionamiento simplificado del ciclo de agregacion de valor al capital financiero es el siguiente:
se alimenta principalmente de las entradas personas y marca del pais, y les ahade (o resta) valor
dependiendo de la configuracion en el Modelo Productivo de cinco “capas” de agregacion de valor:
Visible; Atractiva; Creible; Referente; y Responsable (Tabla 15).

Tabla 15: Descripcidn de las capas del ciclo de agregacion de valor a la marca-pais

Visible La capa de valor mas basica para agregar valor a la marca-pais viene determinada por el
grado de proyeccion, dentro y fuera de sus fronteras, de todos los elementos que componen
el pais y redundan en activos de imagen. La visibilidad de un pais se apalanca normalmente
en singularidades de su pasado, presente y futuro, que pueden tener indoles muy variadas:
historia, cultura, sociedad, geografia, ocio, deporte, etc.

Atractiva La segunda capa de adicion de valor a la marca-pais, viene determinada por la percepcion,
dentro y fuera de sus fronteras, de la imagen de marca asociada al potencial de desarrollo y
bienestar del pais. Poniendo el énfasis en la notoriedad basada en una marca-pais no sélo
visible, sino también atractiva, esta capa agrega valor a la imagen de marca de la capa anterior.
Creible La tercera capa de adicidon de valor a la marca-pais, depende de la reputacion que tiene el
pais, dentro y fuera de sus fronteras, por la capacidad manifiesta que tiene de valorizar activos
clave. Una imagen de marca creible ofrece al visitante, consumidor, inversor o potencial socio,
confianza ante coyunturas dificiles, cambios o imprevistos. Poniendo el énfasis en la notoriedad
basada en una marca-pais no solo visible y atractiva, sino también creible, esta capa agrega
valor a la imagen de marca de la capa anterior.

Referente La cuarta capa de adicion de valor a la marca-pais, exige €l posicionamiento del pais, dentro
y fuera de sus fronteras, como pionero, referente o influyente en determinados ambitos como
pueden ser sectores, tematicas, tecnologias, elementos de un sistema-pais, etc. Poniendo
el énfasis en la notoriedad basada en una marca-pais no solo visible, atractiva y creible, sino
también referente, esta capa agrega valor a la imagen de marca de la capa anterior.
Responsable La ultima capa de adicion de valor a la marca-pais, viene marcada por la proyeccion, dentro y
fuera de sus fronteras, de una imagen de fiabilidad, seriedad y solidaridad con activos internos
(colectivos ciudadanos, recursos locales, desafios locales, legados histoéricos, etc.) y/o externos

(causas o paises aliados, recursos globales, desafios globales, etc.).

En el caso de Espana, la dinamica de agregacioén de valor a la marca-pais es reductora de valor.
El ciclo genera valor-pais por debajo del potencial intrinseco de las entradas disponibles en el pais,
aungue menos que en los ciclos de personas-conocimiento y bienes-servicios, y mas que en el de
capital financiero. Existe por lo tanto un potencial de mejora alto, al perderse fuertemente valor en dos
de las cinco capas del ciclo asi como la oportunidad de agregar valor en otras dos (Figura 22).

Las capas de visibilidad y atractivo de Espana tienen una contribucion respectivamente constante y
multiplicadora, producto de las singularidades del pais y de las multiples ventajas que tiene en términos
de cultura, calidad de vida y situacion geografica. Este valor se reduce significativamente al valorar
el nivel de credibilidad y referencia de la marca-pais en el escenario global, dos grandes retos que
perduran para Espana. Finalmente, en términos de responsabilidad de la marca-pais, los aspectos
positivos y negativos se compensan, y la capa tiene una contribucion constante de valor.
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Figura 22: Mapa de oportunidades de agregacioén de valor a la marca-pais

La Tabla 16 muestra un resumen de las conclusiones del analisis del ciclo en términos de DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
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Tabla 16: DAFO del ciclo de agregacion de valor a la marca-pais

Debilidades Amenazas

Baja imagen percibida de Espafia en el
gran publico como potencia econdmica, en
particular en Economia del Conocimiento, unida
a una presencia todavia reducida de empresas
e inversiones espafiolas en el extranjero (salvo
Latinoamérica), y una alta concentracion de
exportaciones a Europa

Imagen percibida negativa de Espana en
algunos colectivos por particularidades del pais
y estereotipos sobre los espanoles

Deficiente dominio de idiomas

Imagen negativa percibida de corrupcion
creciente, baja fiabilidad, falta de transparencia
y bajo

cumplimiento de compromisos

internacionales

Dificil reparto del orgullo de pertenencia de
cada ciudadano entre su region, Espafiay Europa

Por el efecto crisis, percepcion coyuntural de falta de solvencia y
fiabilidad del Sistema Financiero espafiol y, en general, pérdida de
confianza en Espafa

Catalogacion como pais referente en ambitos “soft” (Ocio, Deporte,
Cooperacion, Cultura, etc.)

Pérdida de visibilidad por disminucion de peso relativo en el escenario
global

Pérdida de confianza individual y colectiva de los Ciudadanos,
por el efecto crisis, unida a desconfianza y rechazos acentuados hacia
pilares-pais (Politica, Finanzas, Ciencia, Empresa, Agentes Sociales,
Justicia, Medios)

Pérdida de credibilidad de algunos Medios de Masas por su tendencia
a convertirse de medios de comunicacion en medios de opinion

Por el efecto crisis, imagen de fractura social ante el crecimiento y
cronicidad del paro, y pérdida del tren global de la Economia del
Conocimiento

Fortalezas Oportunidades

Alta visibilidad de Espafa por una mezcla
de aspectos sociales, culturales, politicos,
economicos y de ocio (tanto positivos como
negativos), unida a un fuerte atractivo del pais
para colectivos especificos (turistas, jubilados,
estudiantes, jovenes, etc.)

Buena imagen de Espafna entre el publico mas
ilustrado como candidata a potencia emergente,
apoyada en el ascenso de campeones
empresariales globales de alta visibilidad, y
un fuerte crecimiento de las inversiones en el

extranjero

Fuerte y creciente penetracion global del idioma
espanol, unida a una fuerte identidad y diversidad
regional, y complementada por una buena oferta
de formacion de postgrado

Elevada calidad de vida, unida a un nivel de
proteccion social globalmente positivo, un buen
nivel de renta, y un bajo nivel de dispersiéon social

Amplia actividad diplomatica, unida a una
fortaleza en ayudas al desarrollo y cooperacion
internacional, y un crecimiento en el nimero de
personas (politicos, empresarios, artistas, etc.)
con alta visibilidad global

Recuperacion firme y sostenida de la crisis, unida a respuestas
contundentes a los nuevos elementos negativos de la imagen del pais
(falta de transparencia, fiabilidad y consenso)

Nuevo liderazgo sostenible en algunos sectores (turismo-ocio,
energias renovables, banca, distribucién-moda, alimentacion gourmet,

etc.)

Auge de la sociedad y mercado de habla hispana en el mundo, unida
a la atraccion de talento (en particular de habla hispana) con alto valor
anadido

Complementariedad del liderazgo en ambitos “soft” con uno en
ambitos “hard” (Economia, Ciencia, Politica)

Méaximo respeto y proteccion de los recursos naturales, junto con un
desarrollo equilibrado de una estrategia energética y de las energias
renovables

Crecimiento coyuntural del orgullo de pertenencia por éxitos

deportivos recientes
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Ejemplo de analisis: Impacto competitivo de marcas globales por paises

Uno de los andlisis que se ha llevado a cabo, se ha enfocado en posicionar las marcas globales de 11 paises
(normalizadas respecto a su PIB), respecto a su competitividad.
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valor de marcas globales (top 100) relativo al PIB

Fuente: elaboracion propia en base a datos del Global Brands Report del Financial Times y el Global Competitiveness Report del WEF.

Respecto a los resultados que se reflejan en la matriz anterior, hay que tener en cuenta que, tnicamente, se recogen los paises
con empresas globales dentro del top 100 y que por la naturaleza de los mismos, todos tienen un indice de competitividad
normalizado (considerando como 100 el del lider) como minimo de 70. En funcion del posicionamiento en la matriz, existen dos
lecturas distintas:

o Los paises por encima de la diagonal presentan un indice de competitividad coherente o superior en relacion al valor
de sus marcas globales en el top 100.

e Aquellos por debajo de la linea diagonal, tienen un indice de competitividad inferior en comparacion con el valor de sus
marcas globales en el top 100.

El andlisis revela cuatro conclusiones principales:

La mayoria de los paises tienen un indice de competitividad coherente o ligeramente superior al valor de sus
marcas globales mas importantes normalizadas respecto al PIB (es decir, se concentran en torno a la diagonal
principal de la matriz), aunque se distribuyen en distintos grupos de valor: los lideres (EE.UU. y Reino Unido),
intermedios (Alemania, China y Francia), y emergentes (Brasil, México) o rezagados (ltalia).

Existen paises en situaciones atipicas en las que el indice de competitividad es muy superior al valor de sus
marcas globales, (Corea del Sur y Suecia). Estos paises son estructuraimente competitivos aunque las marcas
globales que producen son poco visibles o muy enfocadas en sectores especificos.

El caso unico de Espafna. En comparacion con los demas paises, Espafna tiene una relacion de marcas
globales (normalizadas en relacion el PIB), superior a su posicionamiento competitivo. Esta situacion presenta
una doble lectura. Primera lectura: muestra la potencia de las grandes firmas espafolas aun a pesar del débil
nivel local competitivo. Segunda lectura: en un entorno de globalizacion creciente, es muy complicado mantener
un elevado numero de empresas globales si no se cuenta con una alta capacidad nacional para competir,
dejando como alternativa no deseable a las empresas, el traslado de sus nucleos estratégicos de negocio a
paises mas competitivos.

Italia es un pais que tradicionalmente se identifica con marcas lideres de bienes de lujo que tienen un
posicionamiento soélido en la mente del consumidor, por lo que sorprende su bajo posicionamiento, que se debe
a dos razones; primero, las marcas globales italianas han experimentado un descenso relativo en el ranking del
valor de marca ante la subida de otras marcas de paises emergentes y en sectores que han adquirido mayor
peso en la economia, y segundo, el valor de las marcas globales de ltalia en el top 100 en relacion a su PIB es
bajo en comparacion con otras grandes economias.
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