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Pese a que los directivos suelen ser objeto de gran atencién en el seno de la empresa, las
encuestas de opiniéon que se llevan a cabo a escala internacional suelen referirse con mas
frecuencia a los empleados o a los dirigentes de las empresas. Aunque no son tan a menudo
objeto de los sondeos, los directivos constituyen, sin embargo, un elemento fundamental para la
competitividad de la empresa moderna.

Situados en la interseccion de los desafios financieros, organizativos y sociales de la empresa,
tienen la dura tarea de arbitrar las tensiones cotidianas, a menudo divergentes, del mundo eco-
némico actual. Desarrollar las competencias, animar y motivar a los equipos, promover y ejecu-
tar la estrategia, lograr unos objetivos cada vez mas ambiciosos; la funcién de los directivos es,
ciertamente, mucho mas compleja que lo que fue durante el siglo pasado.

BPI puso en marcha en 2008, con la colaboracion del Instituto BVA, la primera edicién de una
encuesta internacional sobre los directivos. El tema de la encuesta giraba en torno a la vision que
tienen los empleados acerca de las practicas de gestion y las cualidades de sus responsables
Jerarquicos directos. El estudio ha obtenido unos resultados sorprendentes por las diferencias
constatadas entre los diferentes paises —especialmente entre Francia e Italia en comparacion
con los paises anglosajones— (Los empleados evaluan a su director, BPI 2008).

Evidentemente, la excepcionalidad del momento econémico que estamos atravesando ha de-
terminado el tema de esta segunda edicion: Los directivos frente a la crisis. Si la motivacion y el
talento de los directivos son importantes en una fase de crecimiento, en periodos de dificultad
y recesion resultan factores cruciales. En la actualidad, los directivos se ven sometidos a una
mayor presion y obligados a asumir mas responsabilidades:

> Tranquilizar a los empleados, trasladar informacién y dar explicaciones
> Mantener el rumbo del desarrollo o de la recuperacion

> Adaptarse constantemente, saber reaccionar y liderar sus equipos
> ...

jLos buenos directivos se rebelan mas que nunca ante la adversidad!

Hemos encuestado a mas de 7.000 directivos de PYMES y de grandes empresas acerca de la
percepcion que tienen de la crisis y de las consecuencias de los cambios que se estan produ-
ciendo; les hemos preguntado como se imaginan su propio futuro, asi como el de sus equipos y
el del sistema econémico en su conjunto.

Esperamos que los resultados y andlisis que a continuacién presentamos les sean utiles en la
“tempestad” por la que atravesamos.

Les deseamos una feliz lectura.

Brice Mallié
Director del Area de Gestion — BPI

Pascale Porteres
Director General - BPI
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Metodologia

Encuesta internacional realizada por Internet en 14 paises entre el 8 y el 17 de
diciembre de 2008 a una muestra de 500 directivos por pais, salvo en Bélgica,
Finlandia, Rumania y Suiza, donde el nimero de encuestados fue de 300 por
pais, y en los Estados Unidos, Rusia y China, donde la muestra se amplié a
1.000 encuestados por pais.

Estas muestras respetan los criterios de representatividad para los directivos
que trabajan en empresas de 10 o mas empleados en el sector privado, en
cuanto a sexo, edad y profesion.

La presente encuesta de opinién se completé mediante una serie de entre-
vistas y analisis de caracter cualitativo, asi como de anélisis cuantitativos de-
sarrollados en cooperacién con consultores de cada uno de los paises en los
que se llevé a cabo la encuesta.

BPI, consultoria en management y recursos humanos, interviene
junto a las empresas e instituciones publicas para responder a las
necesidades derivadas de la evolucién del empleo, a las estrategias
de cambio y al desarrollo del management. BPI cuenta con 2.500
consultores y tiene presencia en 40 paises.

www.groupe-bpi.com

BVA, uno de los principales institutos franceses en el sector de
los estudios de mercado y de opinién, desarrolla metodologias y
un conocimiento especificos para el anélisis de las relaciones de los
empleados en su trabajo y a lo largo de su trayectoria profesional. BVA
esta presente en 20 paises a través de una red de institutos asocia-
dos, asi como mediante la implantacién de sucursales locales.
http://www.bva.fr
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1. Repercusiones econdmicas y sociales
muy diferentes segun los paises

Segun los paises, los directivos estiman que la crisis tendra unas consecuencias mas o menos importan-
tes para sus empresas, ya sea en términos de resultados econémicos, en cuanto a las condiciones de
trabajo de los empleados o por lo que respecta a las perspectivas del propio directivo.

Logicamente, los paises mas afectados desde el punto de vista econdmico son los que mas sienten las
consecuencias de la crisis en materia social.

1.1. La crisis afecta ya a la mayor parte de los paises, en términos de
motivacion de los equipos, de clima social y de estrés en el trabajo.

Las empresas estadounidenses y britanicas, las mas castigadas desde el punto
de vista econémico

En lo tocante a las consecuencias de la crisis sobre la actividad econémica de la empresa, clasificare-
mos de manera sintética los diferentes paises en tres grandes grupos.

> Paises en los que la crisis econdmica y sus consecuencias se sienten con especial crudeza:
el Reino Unido, los Estados Unidos y Brasil. En estos paises, mas del 80% de los directivos
estima que las consecuencias de la crisis para su empresa son importantes, y la mitad
considera dichas consecuencias como muy importantes.

> Paises en los que las consecuencias de la crisis se perciben fuertemente, si bien no de forma
tan contundente como en el caso anterior: Espaia, China, Rusia, Rumania, Francia, Italia
y Alemania. Aunque un 60% de los directivos dicen sentir las consecuencias de la crisis, la
proporcion que declara que estas consecuencias son muy importantes no es tan elevada,
pues oscila entre un 15% y un 28%.

> Paises que en la actualidad sufren en menor medida las consecuencias de la crisis: Bélgica,
Polonia, Suiza y Finlandia. En estos paises, menos de la mitad de los directivos afirma que la
crisis esté teniendo consecuencias sobre la actividad econdmica de sus empresas respectivas.

Las relaciones sociales no escapan a la crisis

En estos momentos la desaceleracién econdémica se percibe claramente en:

> Lamotivacién de los equipos, especialmente en el Reino Unido y en los Estados Unidos (asi
lo sefialan mas de tres cuartas partes de los directivos encuestados). A cambio, este impacto
se percibe mas atenuado en paises como Bélgica, Suiza, Polonia y Finlandia;

> El clima social en el seno de la empresa. También en este aspecto son los directivos de los
Estados Unidos y del Reino Unido los que en mayor medida sefialan que la crisis esta
afectando al clima social de sus empresas. En paises de Europa occidental, como Espaiia,
Francia e Italia, estas consecuencias son percibidas aproximadamente por dos de cada tres
directivos, proporcion muy cercana a la registrada en Brasil y en China. Sin embargo, este
efecto tiene una expresion mas débil en Polonia, Suiza y Finlandia y, en menor medida, en
Bélgica y Alemania.
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Las reacciones de los directivos estadounidenses y britanicos en torno a otras cuestiones los alejan
aun mas del resto. Asi, un 86% y un 85%, respectivamente, piensan que la crisis esta afectando al nivel
de estrés que se vive en la empresa, frente al 67% del conjunto de los directivos que son de esta opinion;
asimismo, un 75% de los directivos de los Estados Unidos y un 74% de los britanicos opinan que la crisis
repercute en el ambiente de trabajo de sus equipos (opinién que, por término medio, expreso un 50% del
total de los directivos encuestados).

Reduccioén de costes y reestructuraciones

Con el fin de llegar mas lejos, hemos sondeado a los directivos acerca de las repercusiones concretas
que la crisis podria tener para la actividad de sus empresas: decisiones relativas al empleo, reestructura-
ciones, inversiones, pero también condiciones de trabajo (salarios, horarios laborales), etc.

En términos de empleo, un 35% de los directivos por término medio cree que se produciran despidos en el
seno de sus equipos. Estas perspectivas negativas en el ambito laboral son mas notorias en los Estados
Unidos, el Reino Unido, China, Espafna, Brasil y Rumania (paises en los que aproximadamente un
40% de los directivos cree que se produciran despidos en sus equipos). Finlandia, Suiza y Bélgica, pero
también Francia e Italia, son los paises menos pesimistas a este respecto.

La proporcién de directivos que opinan que la crisis acarreara reestructuraciones en sus empresas es
particularmente elevada en Brasil (70%), Espaina (56%), el Reino Unido (51%) y Alemania (51%).

Es preciso destacar, sin embargo, que el hecho de que se produzcan despidos en el seno de un equipo no
implica forzosamente que vayan a suspenderse las contrataciones, ni siquiera en los paises mas afecta-
dos por la crisis desde el punto de vista econdmico. Asi, en los Estados Unidos, un 38% de los directivos
cree que sus respectivas empresas van a contratar personal. Esta proporcién aumenta hasta el 44% en
el caso de Brasil y es similar a la del Reino Unido (33%).

Otras consecuencias percibidas de la crisis: en diversos paises, los directivos estiman que los horarios de
trabajo van a aumentar (sobre todo en los Estados Unidos, Francia, el Reino Unido y Alemania, donde
alrededor del 40% de los directivos pronostican que se producira un cambio en ese sentido; en sentido
opuesto se expresan los encuestados en Rusia y Polonia, donde esta proporcion oscila en torno al 15%).
Los encuestados creen también que se produciran congelaciones salariales. Esta posibilidad parece en-
trar dentro de las previsiones de cerca de un 60% de los directivos en Francia, los Estados Unidos y el
Reino Unido. Por el contrario, parece totalmente descartada en Finlandia, China o Italia.

En cuanto a la posibilidad de que se produzca algun conflicto social, las expectativas son muy diversas:
en Suiza, Finlandia, Polonia, Brasil y China no parece muy probable (menos de un 16% de los encues-
tados cree que se vaya a producir un conflicto de este tipo), mientras en Estados Unidos (32%), el Reino
Unido (35%), Alemania (33%) y Rusia (29%) parece un escenario mas previsible. Francia se situa en un
nivel intermedio (23%), proxima a lo observado en ltalia (21%), Espafia (24%) y Bélgica (20%).

1.2. Los directivos demuestran un apoyo incondicional y sin reservas
a la direccion de la empresa para hacer frente a este periodo dificil
La percepcién que tienen los directivos en relacion al impacto que tiene la crisis sobre sus empresas

varia de un pais a otro. Sin embargo, por lo que respecta a la confianza que tienen en la direccién de sus
respectivas empresas, las opiniones parecen mucho mas consensuadas:

> Entre un 79% y un 93% de los directivos encuestados dicen confiar en que la direccion de su
empresa podra hacer frente a la situacién econémica actual;

> Entre un 79% y un 93% de los directivos encuestados dicen confiar en que la direccién de su empre-
sa esta capacitada para garantizar el desarrollo econdmico de la empresa a medio y largo plazo.

Brasil y los Estados Unidos son los paises en los que se registran los indices de confianza mas eleva-
dos, al tiempo que Italia y Rusia los siguen de cerca.
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Este resultado puede resultar algo sorprendente. En efecto, la imagen de los directivos de los grandes
grupos multinacionales se ha visto deteriorada en la actualidad del ultimo afio (anuncios de planes de
reestructuracion, retribucion considerada excesiva en un contexto de crisis, etc.). Lejos de esta descon-
fianza, los directivos afirman que respaldan incondicionalmente a los dirigentes de sus empresas en lo
que respecta a la gestion de la crisis 0 al desarrollo econdmico a medio plazo.

Esta confianza decae ligeramente cuando se trata de personas vinculadas al ambito social y al bienestar
de los empleados.

> Esto se aplica también a la atencion que presta la direccidon de la empresa al bienestar de los
empleados: entre un 56% y un 82% de los encuestados, segun los paises, muestran su con-
fianza en este sentido. Estados Unidos, Brasil y el Reino Unido se desmarcan al alza en este
aspecto, mientras Rumania, Polonia, Francia y Rusia muestran indices de confianza inferiores.

> Esto se observa asimismo en cuanto a la capacidad de la direccién para motivar a los emplea-
dos: entre un 57% y un 83% de los encuestados, segun los paises, muestran su confianza en
este sentido. Los paises mas positivos en este punto son China, Brasil y los Estados Unidos;
por detras se encuentran Suiza, Bélgica, Francia, Rumania y Polonia.

1.3. La crisis, vivida por los directivos en el ejercicio de sus funciones

El impacto de la crisis sobre el propio directivo, al igual que sobre la empresa, se percibe en mayor o
menor medida segun los paises.

Temores y amenazas

Si se analiza la amenaza en cuanto al mantenimiento del empleo, pueden establecerse tres grupos de paises:

> Paises en los que esta amenaza parece particularmente importante (al ser manifestada por
dos de cada tres directivos encuestados): el Reino Unido (72%), Brasil (67%) y los Estados
Unidos(64%).

> Paises en los que aproximadamente uno de cada dos directivos expresa este temor: Francia
(54%), Italia (50%), Rusia (46%), Espafa (53%) y Rumania (47%).

> Paises en los que este temor es manifestado por algo mas de una cuarta parte de los directi-
vos: Finlandia (25%), Bélgica (28%) y Suiza (31%).

Esta jerarquia coincide ampliamente con los grupos de paises identificados en funcion del impacto de la
crisis econdmica sobre la actividad de la empresa.

Tal coincidencia se da en practicamente todos los criterios propuestos.

> Ya sea en lo referente a los temores asociados al ahorro: entre un 38% y un 86% de los direc-
tivos expresan inquietud sobre este particular (el pais mas inquieto son los Estados Unidos y
el menos inquieto Finlandia).

> Pero también en cuanto a las repercusiones previstas sobre las posibilidades de evolucién
profesional en sus empresas: entre un 29% y un 71% de los encuestados prevén que se vaya
a dar un impacto en este terreno (el porcentaje minimo se registré en Finlandia y el maximo
en los Estados Unidos y el Reino Unido).

> Esto se observa también por lo que respecta a las consecuencias que se espera que tenga
la crisis para el estrés en el trabajo. En conjunto, un 62% de los directivos piensa que la crisis
provocara un aumento del nivel de estrés que vive en el trabajo. Por encima de la media se
encuentran los directivos de los Estados Unidos (82%), el Reino Unido (80%) y Brasil (71%),
mientras en el otro extremo se situan los de Finlandia, Polonia, Suiza y Bélgica.
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Los temores asociados al nivel de la futura pension de jubilacion son especialmente patentes en los Es-
tados Unidos y Brasil, pero también en Francia, donde un 75% de los directivos encuestados expresaron
esta preocupacion.

Por ultimo, en cuanto a las consecuencias de la crisis sobre el poder adquisitivo, casi todos los paises
manifiestan grandes temores, sobre todo Francia, los Estados Unidos, el Reino Unido y Brasil (en estos
paises, mas del 80% de los directivos opina que la crisis va a tener consecuencias sobre su poder adqui-
sitivo). Finlandia es el pais que se situa en cola en cuanto a este indicador (38%), mientras en el resto de
paises se obtuvieron valores mayoritariamente en torno al 60%.

% de directivos que piensa que la crisis econémica va a tener consecuencias importantes sobre...

Su poder El nivel de su Su ahorro La evolucion | La perdurabilidad Su nivel de

adquisitivo | futura pension profesional en del empleo estrés en

% de jubilacion su empresa el trabajo
Alemania 60% 65% 58% 40% 42% 55%
Belgica 63% 56% 58% 28% 30% 47%
Brasil 82% 76% 75% 67% 68% 71%
China 56% 19% 52% 39% 42% 61%
Espana 75% 58% 76% 53% 60% 69%
EE.UU 86% 77% 86% 64% 71% 82%
Finlandia 38% 24% 38% 25% 29% 39%
Francia 83% 75% 74% 54% 58% 61%
Italia 76% 65% 78% 50% 51% 63%
Polonia 53% 62% 60% 38% 38% 43%
Rumania 7% 43% 74% 47% 45% 64%
Reino Unido 83% 66% 84% 72% 71% 80%
Rusia 67% 38% 65% 46% 44% 50%
Suiza 59% 70% 59% 31% 34% 47%

Y, pese a ello, incrementos salariales en 2009

Con el fin de medir mejor los temores de los directivos en cuanto a su situacién personal, se les pregunté
por sus expectativas en términos de aumento salarial.

Italia es el pais en el que se percibe con mayor claridad la perspectiva de una congelacion salarial de los
directivos (asi lo manifiesta un 61% de ellos). En la mayoria de los demas paises, en torno a la mitad de
los encuestados comparten esta preocupacion (Alemania, Francia, Reino Unido y Rusia). China y, sobre
todo, Brasil se desmarcan de estos valores en positivo (en Brasil, pese que el impacto de la crisis es per-
cibido como profundo, sélo un 7% de los entrevistados cree que su retribucion va a congelarse).

En aquellos casos en los que se prevé un aumento salarial (Brasil, Suiza, Polonia, Finlandia, Bélgica y los
Estados Unidos), son mas quienes pronostican que este aumento sera superior al del afo anterior que los
que esperan un aumento mas moderado.

En Rumania, el Reino Unido, Espaia, Francia y Alemania, los directivos que piensan que su salario va a
aumentar esperan, en su mayoria, un incremento menor que el registrado el afio anterior.
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Herramientas de management consideradas como manifiestamente insuficientes

La cuestion de los medios asignados para el management suele suscitar reservas por parte del empleado
que, sin embargo, no han salido a la luz en este estudio, si bien es verdad que en este caso los sujetos
encuestados eran concretamente los directivos. Las puntuaciones obtenidas se antojan particularmente
elevadas en casi todos los items:

> Medios necesarios para motivar a los empleados del equipo: el 81% de los directivos conside-
ran que disponen de dichos medios. Francia y Rumania se situan a la zaga del resto de paises
(69 y 68%, respectivamente).

> Medios necesarios para desarrollar las competencias en el seno del equipo: un 86% de los
directivos afirman contar con ellos.

> Medios necesarios para contribuir al desarrollo econémico de la empresa: un 81%, por
término medio.

> Medios necesarios para informar sobre la actividad y la estrategia de la empresa: 80%.

Los datos parecen mostrar una reserva en cuanto a la disponibilidad de los medios necesarios para atraer
a nuevos talentos; en este caso las puntuaciones son algo mas bajas, aunque permanezcan dentro de un
registro positivo (del 46% para Francia y Suiza, y del 84% en Brasil o el 79% en el caso de China).

Esta percepcion positiva de los medios de que disponen y de la confianza que otorgan a la direccion de la
empresa contribuye, como se vera mas adelante, a generar un elevado grado de optimismo de cara al futuro.

Las prioridades de los directivos varian segun los paises

Mas alla de sus necesidades en materia de herramientas de management, los directivos hablaron sobre
sus prioridades y expectativas en el ejercicio de sus funciones. Cada encuestado podia elegir tres de los
seis items propuestos, a saber:

> La mejora de la comunicacién por parte de la direccién.

> Un mayor apoyo y respaldo a sus funciones directivas.

> El intercambio de experiencias con otros directivos.

> Una mejor evaluacion del rendimiento de sus colaboradores.
> El refuerzo de las competencias de su equipo.

> La integracién de nuevos talentos en su equipo.

Dos de estos items obtienen una amplia mayoria de respuestas:

> “El refuerzo de las competencias de su equipo”, sefialado por un 57% de los directivos, de
manera especial en China, los Estados Unidos, ltalia y el Reino Unido, asi como en Alemania
y Rusia.

> “La mejora de la comunicacion por parte de la direccion”, votado por el 53% de los directi-
vos, sobre todo en Francia, China y los Estados Unidos, ademas de en Bélgica, Finlandia,
Espania,Polonia, Suiza y Rumania. Numerosas encuestas han obtenido este mismo resultado.
Por supuesto, el periodo de incertidumbre actual hace que los directivos, y también los emplea-
dos, perciban esta necesidad de manera aun mas notoria.

Es interesante destacar que los directivos encuestados formulan expectativas que conciernen a sus su-
periores 0 a sus equipos. Sin embargo, por lo que respecta a ellos mismos, no creen que sea necesario
mejorar o cambiar nada. ;Seguros de si mismos y de sus competencias? Asi lo parece.
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2. Los cambios esperados: ;efimeros o per-
manentes? ;Coyunturales o estructurales?

2.1. La crisis y sus consecuencias para la sociedad: importantes,
pero temporales

El retorno de un Estado intervencionista y regulador

En la actualidad, la mayoria de los directivos opinan que las politicas que estan aplicando sus Estados
para hacer frente a la crisis son ineficaces.

Si se analizan los datos por grupos de paises, China ocupa una posicion relativamente atipica, dado que
un 71% de los directivos manifiesta que su Estado aplica una politica eficaz.

El resto de los paises se caracterizan por obtener puntuaciones menos favorables e incluso negativas:

> Las opiniones aparecen mas repartidas en Brasil (59%), Suiza (51%), el Reino Unido (50%) y
los Estados Unidos (45%).

> En los demas paises se registran opiniones negativas, pues solamente uno de cada tres
directivos piensa que las politicas actuales de sus paises son eficaces. En Francia esta pun-
tuacion es del 30%, superando a Espafia (26%), Bélgica (25%) y Rumania (donde solamente
se recogio un 14% de opiniones positivas).

En este contexto, el fortalecimiento del papel del Estado parece legitimo, pese a la relativa prudencia
manifestada en relacién a la eficacia de las politicas econémicas.

En todos los paises, mas de tres de cada cuatro directivos juzgan legitimo un fortalecimiento del papel del
Estado (ya sea con caracter temporal o0 mas duradero). Los paises en los que los encuestados manifes-
taron visiones menos “intervencionistas” fueron Polonia, Suiza y los Estados Unidos.

Por lo que respecta a la duracion de esta intervencion en el tiempo, Brasil, Rumania y China son clara-
mente partidarios de una intervencion estatal duradera.

Y ala inversa, pese a ser favorables a la intervencion del Estado, los directivos encuestados en Polonia,
Finlandia, el Reino Unido y Bélgica prefieren una intervencion de caracter mas transitorio. Esta tendencia
se observa también en menor medida en Francia (donde un 50% de los directivos desea un fortalecimien-
to duradero del Estado, mientras un 38% se inclina por una intervencion temporal).

En cuanto a la gravedad de la crisis en comparacion con otros paises, el sentimiento de que la crisis esta
afectando con mayor dureza a su propio pais se percibe en mayor medida en los Estados Unidos, Espa-
Aa, el Reino Unido, Italia y Alemania.

Por su parte, los directivos de China, Suiza, Brasil y Finlandia opinan que la crisis no esta afectando tanto
a sus paises como a otros.

Finalmente, en Francia y en Bélgica los encuestados afirman que la gravedad de la crisis les parece ba-
sicamente equivalente que la que estan experimentando otros paises.

Cuando se pregunta a los directivos sobre la duracién de la crisis, se observan dos grupos con opiniones
marcadamente diferenciadas. Por un lado, los directivos de Brasil, Rusia o China, que, en un 30%, creen
que la crisis durard menos de un afio y, por otro, todos los demas, en los que sélo un 12% de los encues-
tados, en promedio, comparte esa opinion. ; Podemos estar ante el efecto BRIC?
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La crisis conllevara cambios importantes, pero no permanentes

La inmensa mayoria de los directivos espera que se produzcan cambios en los modelos macroecondmicos (la
economia de mercado o el sistema financiero internacional) asi como en el plano microeconémico (en cuanto a los
métodos y las herramientas de management en la empresa, asi como en las practicas y los habitos de consumo).

Asi, s6lo un 11% cree que la crisis no va a acarrear modificacion alguna en las normas de funcionamiento
de la economia de mercado, un 10% opina que no afectara en absoluto a las formas de regulacion del
sistema financiero internacional, un 9% piensa que la crisis no alterara las practicas ni los habitos de con-
sumo (desarrollo sostenible, responsabilidad social) y un 17% estima que los métodos y las herramientas
de management en la empresa no cambiaran como consecuencia de la crisis.

Con respecto al impacto de la crisis sobre el funcionamiento de la empresa y de la economia de mer-
cado, los directivos tienden a pensar que las modificaciones seran principalmente de caracter temporal,
aunque en algunos paises hay una proporcién elevada de encuestados que cree que los cambios seran
duraderos.

Cabe destacar que los directivos prevén que las modificaciones mas duraderas afectaran en mayor me-
dida a los modos de regulacién del sistema financiero internacional (esta es la opinién del 37% de los
encuestados) que a las normas de funcionamiento de la economia de mercado (31% de los encuestados
sefialaron esta opcion). Asimismo, es preciso resaltar que el 25% de los directivos piensa que la crisis
modificara de forma duradera los métodos y las herramientas de management en la empresa, asi como
las practicas y los habitos de consumo.

Por grupos de paises, en este caso la division puede efectuarse entre los paises industrializados y los
paises en desarrollo. Estos ultimos (Rusia, Brasil, China, Polonia y Rumania) se inclinan en mucho menor
grado que los demas paises a pensar que las consecuencias de la crisis vayan a ser duraderas. Y a la
inversa, los directivos de paises industrializados se caracterizan por tener la percepcién de que la crisis
tendra un impacto mas duradero. De hecho, un 35% de ellos (frente al 28% registrado en los paises en
desarrollo) cree que la crisis tendra consecuencias duraderas sobre las normas de funcionamiento de la
economia de mercado. La proporcion aumenta hasta un 42% (frente al 32%) al preguntar por las conse-
cuencias sobre los modos de regulacién del sistema financiero internacional y se reduce a un 28% (frente
a un 22%) en lo referente a las practicas y los habitos de consumo.

% de directivos que piensa que la crisis tendra consecuencias duraderas en relacion a cada uno de los
puntos siguientes.

Las normas de La forma de regular Los métodos y las Las practicas y los
funcionamiento de la | el sistema financiero herramientas de héabitos de consumo

economia de internacional management en la

mercado empresa

Alemania 28% 42% 21% 23%
Belgica 23% 32% 20% 23%
Brasil 36% 40% 37% 31%
China 15% 13% 15% 11%
Espafia 34% 39% 31% 23%
EE.UU 36% 45% 31% 27%
Finlandia 19% 32% 10% 14%
Francia 41% 37% 28% 46%
Italia 44%, 46% 35% 38%
Polonia 23% 33% 18% 16%
Rumania 30% 34% 22% 21%
Reino Unido 34% 48% 25% 23%
Rusia 40% 44% 25% 30%
Suiza 39% 51% 33% 24%
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Es interesante destacar que, de acuerdo con los directivos encuestados, las practicas y los habitos de
consumo experimentaran unicamente modificaciones temporales (mientras dure la crisis). Sin embargo,
el cambio del comportamiento de los consumidores suele esgrimirse como un factor importante del de-
sarrollo sostenible.

2.2. ;Cambiara la empresa después de la crisis?

Tras la crisis, busqueda de rentabilidad y de un desarrollo sostenible

Preguntados por las prioridades de las empresas después de la crisis, los directivos opinan que concede-
ran una mayor importancia a la busqueda de rentabilidad y de beneficio. Este prondstico ha sido sefalado
con especial contundencia por los directivos de Rumania (74%), Brasil (72%), Rusia (71%), China (65%) vy,
de forma mas moderada pero también resefiable, por todos los demas paises en los que se ha realizado
la encuesta. Todos ellos piensan que, tras la crisis, llegara el momento para las empresas de restaurar
sus margenes.

El desarrollo sostenible se convierte en la segunda prioridad en orden de importancia. En una proporcion
elevada (46% de media) los directivos piensan que la empresa otorgara mas importancia al desarrollo
sostenible una vez superada la crisis. La tasa varia segun los paises; China (65%), Rumania (66%) y
Brasil (59%) son las naciones en las que se registraron mayores puntuaciones en este item, mientras en
Bélgica (32%), Suiza (37%), Finlandia (35%) e Italia (35%) fue donde menos encuestados se decantaron
por esta opcioén.

A cambio, los encuestados se muestran mucho menos convencidos de que después de la crisis las
empresas vayan a prestar mas atencion al bienestar de sus empleados (s6lo un 21% de los directivos lo
piensan) o a la responsabilidad social (25% de los directivos).

El management después de la crisis: mejora del dialogo y aumento de los conflictos.

Los directivos calculan que la crisis hara evolucionar el modelo de management en la empresa. Las
respuestas varian levemente en funcién de los paises y de los temas propuestos pero, en conjunto, se
observa una tendencia a opinar que la empresa debera revisar su organizacion.

Asi, por término medio, un 56% de los directivos confian en que el management otorgue una mayor im-
portancia a la mejora del didlogo con los equipos. Este resultado es especialmente significativo en Brasil
(86%), China (70%), Estados Unidos y Reino Unido (62%).

La mayoria de los directivos encuestados prevén que el management debera invertir mayores esfuerzos
que en la actualidad para resolver los conflictos. Asi sucede especialmente en Francia (62%), Italia, Ru-
sia, Alemania, Suiza y Bélgica. La conflictividad es la primera consecuencia percibida de la crisis en esos
paises en términos de management.

En general, los directivos no divergen excesivamente en sus opiniones en relacion al impacto de la crisis
en términos de transparencia ejercida de cara a los empleados, respeto desde el punto de vista de éstos
y ética por parte de los dirigentes de la empresa.

En los Estados Unidos perciben que el management debe evolucionar a consecuencia de la crisis
hacia una mayor conflictividad pero también hacia un mejor dialogo con los equipos y una mayor ética
de los dirigentes.
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El impacto de la crisis sobre la ética de los dirigentes empresariales y sus modelos de retribucién
es un elemento que ha sido sefialado especialmente por los directivos de China y de Brasil.

% de directivos que opinan que, tras la crisis econdmica, las empresas concederan una mayor
importancia que hoy a...

La busqueda de la El bienestar de El desarrollo La responsabilidad

% rent;nebri:?iz?oy el los empleados sostenible social
Media 59% 21% 46% 25%
Alemania 43% 17% 33% 19%
Belgica 58% 8% 32% 15%
Brasil 72% 26% 59% 38%
China 65% 42% 65% 42%
Espafa 58% 16% 34% 22%
EE.UU 53% 26% 44% 26%
Finlandia 43% 15% 35% 20%
Francia 55% 14% 42% 20%
Italia 54% 24% 35% 24%
Polonia 59% 17% 39% 21%
Rumania 74% 22% 66% 28%
Reino Unido 53% 21% 44% 24%
Rusia 71% 12% 47% 16%
Suiza 46% 10% 37% 14%

2.3. Los directivos, a pesar de todo, se muestran confiados en el porvenir

Los empleados, después de la crisis: centrados en ellos mismos

La ultima parte de esta sintesis trata sobre el impacto que podra tener la crisis sobre los directivos desde
el punto de vista personal. Se observa que, si bien existe la percepcién de que la crisis debera hacer evo-
lucionar las reglas de funcionamiento de la economia, tendra consecuencias mas importantes aun para
las prioridades y las expectativas de los propios directivos, en su condicién de asalariados.

Asi sucede de forma masiva en Brasil, China, en Rusia, los Estados Unidos o Rumania, donde al menos
un 75% de los directivos son de la opinion de que sus prioridades y sus expectativas van a cambiar.

Tal puntuacion también adquiere tintes claramente mayoritarios (cerca de dos terceras partes) en el Reino
Unido, Francia, ltalia, Espafia y Alemania; esta visién se aprecia también, aunque en menor medida, en
Bélgica y Polonia. En Suiza y Finlandia, sin embargo, las opiniones estan mas repartidas (55% y 50%,
respectivamente).

Dos expectativas destacan sobre todas las demas: la conciliacion de la vida personal y la vida laboral (que
se convierte en la primera prioridad en 5 paises de 14), y la retribucion (Que encabeza la lista en 8 paises
de 14). Cabe destacar que el hecho de conceder una importancia mayor a la retribucién o a la conciliacién
de la vida personal y laboral no guarda correlacién con el nivel de desarrollo econémico del pais. Puede
sorprender, por otro lado, que solamente los directivos alemanes consideren “el desarrollo de sus compe-
tencias y de la formacién” como la prioridad n°® 1. Parece como si los directivos no considerasen prioritario
el mantenimiento de su propio empleo. Una prueba mas de su relativa confianza en el futuro.
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Unos empleados, por lo general, optimistas y moviles

El fuerte impacto de la crisis no impide a los encuestados mostrar optimismo de cara al futuro, ya se trate
de su propio porvenir profesional, del futuro de su profesion o del de su empresa.

Es interesante hacer hincapié en que el grado de optimismo en esas tres dimensiones es muy proximo.
Las comparaciones por paises, no obstante, permiten distinguir varios grupos:

> Los paises en los que el grado de optimismo de cara al futuro alcanza o supera el 80%. Entre
ellos se encuentran Brasil, Finlandia, Polonia, Suiza, Estados Unidos, Rusia, el Reino Unido y
Espana. Cabe destacar que este grupo de paises incluye algunos que en la actualidad estan
sufriendo especialmente los efectos de la crisis;

> Dos paises se situan con total claridad a la zaga: Francia e Italia, donde s6lo un 63% y un 64%
de los directivos, respectivamente, son optimistas en relacién a su porvenir profesional.

Este optimismo de cara al futuro se explica principalmente por la naturaleza del colectivo encuestado y
por su elevada empleabilidad: cuando se pregunta a los directivos por cémo creen que sera su situacion
profesional dentro de dos afios, sélo una proporcion reducida de ellos cree que seguiran ocupando el mis-
mo puesto que ocupan actualmente y en la misma empresa. Este indice se sitlua cerca del 30% en todos
los paises salvo en Brasil, donde se desploma hasta el 6%. En Espafia, Suiza y Bélgica este porcentaje
asciende hasta cerca del 40%. En Francia, Estados Unidos, Italia, el Reino Unido y Alemania se observan
puntuaciones similares: algo mas de un tercio de los encuestados creen que dentro de dos afios seguiran
en el mismo puesto que desempenan actualmente.

Para aquellos encuestados que piensan cambiar de situacion profesional, las expectativas de promocion
son muy elevadas, sobre todo en China y Brasil (mas del 40% de los directivos asi lo cree), mientras en
los paises de Europa occidental se obtienen los menores porcentajes en este item (en torno al 20%).

Alrededor de un 10% de los encuestados manifiestan el deseo de reciclarse a otra profesion y piensan
poner en marcha su propio negocio.

Son escasos, por ultimo, los directivos que prevén que dentro de dos afios estaran sin empleo.
B Fanny Barbier - BPI
B Christophe Bouruet - BVA
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3. Analisis por paises

Como complemento al estudio global de los resultados, los consultores de BPI en cada uno de los paises
aportan su analisis y su vision acerca de los datos obtenidos, apoyandose en su conocimiento del con-
texto local y en su experiencia.

Veamos estos analisis por paises obtenidos directamente de Basilea, Barcelona, Bruselas, Bucarest,
Chicago, Francfort, Helsinki, Hong Kong, Londres, Milan, Moscu, Paris, Rio de Janeiro y Varsovia.

ALEMANIA
Los directivos alemanes frente a la crisis: realistas y confiados ..........ccocooeiiiiiiiiiiieee 16

BELGICA
Los directivos belgas frente a la crisis, resignados y desencantados...........cccoceveieiieienincesese e 17

BRASIL
Los directivos brasilefios frente a la crisis, confiados (¢,ciegamente?)........cccocveieiiiieieninceresee e 18

CHINA
Los directivos chinos frente a la crisis: confianza en el Estado para continuar con el milagro
=Yo7 0] 0T ] o 0] (oo TSRS 19

ESPANA
Los directivos espafioles frente a la crisis: inquietud compartida en un pais fuertemente
afectado POr 1a CriSiS @CONOMICA. ..ottt e e et et e b s e e neennesneenean 20

ESTADOS UNIDOS
Los directivos estadounidenses frente a la crisis: el impacto es muy fuerte, pero el optimismo también ...... 21

FINLANDIA

Los directivos finlandeses frente a la Crisis: “4QUE CriSiS? . ..o 22
FRANCIA

Los directivos franceses frente a la crisis: escépticos en relacién a las soluciones, pesimistas con res-
[OL=Te3 (o = T U R 1) U SRS PR 23
ITALIA

Los directivos italianos frente a la crisis: espera y desconfianza.............ccocceviiiieniniieieneceeeeee 24
POLONIA

Los directivos polacos frente a la crisis, juventud y optimiSmO ... 25
RUMANIA

Los directivos rumanos frente a la crisis, distantes y pragmaticos .........c.ccecevirinieininenee e 26

REINO UNIDO

Los directivos britanicos frente a la crisis: “sangre, sudor y [agrimas”...........cccoceerieninnncenieneese e 27
RUSIA
Los directivos rusos frente a la crisis: escepticismo, individualismo y espiritu emprendedor................... 28
SUIZA
Los directivos suizos frente a la crisis: al abrigo y pensando en el largo plazo .........cccccovcevivieiieniieeenne 29
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ALEMANIA

Los directivos alemanes frente a la crisis: realistas y confiados

La crisis econdmica afecta de lleno a Alemania; pese a que los directivos alemanes encuestados se situan, por lo general, en
el promedio de las respuestas, ello se explica por el hecho de que el Gobierno ha adoptado una serie de medidas encamina-
das a luchar contra la crisis y porque, al menos por ahora, la mayor parte de las empresas no se han visto afectadas por ella.
Sélo un 58% de los directivos alemanes cree que la crisis econdmica tenga consecuencias sobre la situacion econémica de
su empresa (frente al 88% de los britanicos y un 70% de los franceses). Unicamente un 37% de ellos piensa que la crisis esta
afectando al ambiente de trabajo de su equipo.

Una crisis anunciada

En este contexto, los directivos alemanes esperan que, a lo largo de los proximos meses, sus empresas reaccionaran ante
la crisis. Un 51% estima que su empresa procedera a una reestructuracion, un 19% cree que se fusionara con otra y un 40%
opina que aumentara los horarios de trabajo. El 53% de los encuestados prevé que se produciran congelaciones en las inver-
siones. Un 33% calcula que se producira algun conflicto social; este porcentaje sitia a Alemania claramente en las primeras
posiciones en cuanto a expectativas de conflictividad, junto al Reino Unido (35%) y los Estados Unidos (32%).

Confianza en la direccion

Preguntados sobre la confianza que tienen en que la direccion de su empresa podra hacer frente a la situacion econémica,
los directivos alemanes se sitian en la media.

La economia alemana depende en gran medida de sus exportaciones, y la demanda externa ha caido mas de un 20% en la
mayor parte de los sectores tradicionalmente exportadores. Este hecho explica que los directivos no confien en que la direc-
cion de sus empresas vaya a embarcarse en nuevos proyectos de desarrollo ni de adquisicion. En ausencia de demanda, las
empresas no encuentran incentivos para invertir ni para desarrollar productos de alto valor afiadido.

Gracias a los instrumentos que regulan el mercado de trabajo aleman, los directivos tienen la sensacion de que la empresa
toma en consideracion el bienestar o la motivacion de los empleados.

Prioridades de los directivos y de las empresas

Un 53% de los directivos alemanes piensa que su salario no aumentara en 2009, porcentaje muy elevado si se compara con
el resto de paises. Es preciso tener en cuenta que la politica salarial depende de los resultados econdmicos y de la buena
salud de las empresas. En tiempos de crisis, los salarios se resienten.

Dado el deterioro de la situacion econémica, los presupuestos se restringen y resulta muy complicado atraer nuevos talentos.
Este hecho incita a las empresas a hacer hincapié en el desarrollo de las competencias de los empleados en sus puestos
de trabajo. Asi, un 58% de los encuestados declara que su principal expectativa como directivos es el fortalecimiento de
las competencias de su equipo. Cabe sefialar que también tienden a reaccionar de la misma forma cuando se trata de ellos
mismos: debido a la crisis, un 53% de ellos conceden una importancia mayor a su propia formacién y al desarrollo de sus
competencias.

La intervencion del Estado ha de ser forzosamente provisional

Por regla general, los directivos consideran que el lugar y el papel del Estado deben reforzarse para hacer frente a la crisis.
Un 88% de los directivos alemanes comparten esta opinidn, pero sdlo un 34% cree que esta intervencion deba ser prolongada
en el tiempo. Y se argumentan dos motivos: en primer lugar, la implicacion del Estado, aunque haya llegado tarde, esta siendo
relativamente intensa si se compara con el papel que esta desempefiando el sector publico en otros paises. En segundo lugar,
la mayor parte de los encuestados alemanes cree en la capacidad de su economia para superar la crisis por si misma y no
desea una regulacién externa. Desde su punto de vista, la economia pertenece a las empresas y no a los politicos.

A modo de conclusion, los directivos alemanes se sienten en general bien preparados para afrontar el futuro. El estudio mues-
tra que estos directivos son de la opinidn de que las empresas alemanas se encuentran en situacion de salir de la crisis.

B Engelbert Bertrand - BPI Management und Personalberatung - Alemania

B UIf Graeber - Von Rundstedt - Socio de RRHH - Alemania
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BELGICA

Los directivos belgas frente a la crisis, resignados y desencantados

Sélo un 51% de los directivos belgas reconoce que la crisis tiene consecuencias importantes sobre la situacion de su empre-
sa, frente al 68% del conjunto de directivos encuestados en el marco de este estudio. Quienes se encuentran en este caso
son, principalmente, directivos de empresas de menos de 100 empleados (37%), al contrario que los directivos de empresas
de mayor tamafio, que reconocen los efectos econdmicos de la crisis sobre su estructura: un 63% de los directivos de em-
presas de 100 a 499 empleados, y un 59% en las de mas de 500 empleados. ;Como pueden interpretarse estos resultados?
En el momento de efectuar la encuesta, los directivos habian comprendido la gravedad de la situacion. ;Acaso no tenian
otros temas preocupantes en la agenda, como la crisis politica que ha perturbado el pais durante el afio 20087 Esta situacion
explica la escasa proporcién de directivos belgas que consideran eficaces las medidas adoptadas por el Gobierno para hacer
frente a la crisis: s6lo un 14%, frente a una media de un 31% para el conjunto del mundo. Los belgas expresan tradicional-
mente cierta desconfianza en relacién al poder politico. Lo encuentran complicado e ineficaz porque ha estallado a muchos
niveles (municipal, regional y federal).

Pocos cambios en la gestion de las empresas

Los directivos belgas no dan la impresién de que la vida empresarial vaya a cambiar de un modo fundamental dado que, desde
hace ya varios afios, las empresas se han embarcado en procesos de reestructuraciéon y de reduccién de costes. Un 31%
de los encuestados belgas piensa que su empresa se va a reestructurar en los proximos mese, frente al 41% del conjunto de
directivos encuestados en el estudio. Un 67% preveé un plan de reduccién de costes frente a una media del 76%. Por lo que
respecta a una eventual congelacion salarial, los encuestados belgas superan ligeramente la media (un 47% frente a un 42%),
al igual que sucede si se habla de una congelacién de las inversiones (48% frente a un 45%). No parece que vayan a ampliarse
los horarios de trabajo, que se fijan en los convenios colectivos. También en este punto es significativa la distincion entre las
PYMES y las grandes empresas: las primeras esperan menos cambios que las segundas.

Confianza en la gestion econémica de la direccion

En conjunto, los directivos belgas confian en gran medida en los dirigentes de sus empresas de cara a hacer frente a la
situacién economica actual (85%). Se muestran menos confiados, sin embargo, en lo tocante a las cuestiones relativas al
bienestar de los empleados o su motivacion. En su opinién, estos temas no forman parte actualmente de las prioridades de
las empresas.

Escaso impacto sobre la situacion profesional

Los directivos no manifiestan en Bélgica una especial ansiedad salvo, quiza, por lo que respecta a la jubilacion: un 56% cree
que la crisis afectara al nivel de su futura pension. Con un régimen general de jubilaciones en el que las pensiones no son muy
elevadas, es habitual que tanto empleados como empresas suscriban un seguro agrupado en el mercado de valores.

El directivo frente a un mercado de trabajo muy abierto

Son pocos los directivos belgas que piensan que disponen de las herramientas necesarias para atraer nuevos talentos. Esto
se explica, sin duda, por el hecho de que el mercado de trabajo belga es muy abierto y muy poco proteccionista. Se trata de
un mercado multilingle y, por consiguiente, abierto a los paises limitrofes. Las comunidades europeas y las sedes sociales
de empresas multinacionales implantadas en Bélgica contribuyen a atraer talentos procedentes del mundo entero. De ahi la
competencia existente.

Un pais en evoluciéon, no de revolucion

Los directivos belgas opinan en menor proporcién que los de otros paises que las normas y los modelos van a cambiar de
forma duradera como consecuencia de la crisis econdmica. Desde su perspectiva, el modelo capitalista sigue siendo el unico
en el que se puede confiar. La busqueda de beneficios continuara siendo la prioridad de las empresas, muy por delante de la
atencién que presten éstas a los empleados o a la responsabilidad social. El management apenas cambiara a nivel de trans-
parencia con los empleados, ética, dialogo o respeto desde el punto de vista de los empleados.

Optimismo moderado y estancamiento profesional

La espera y el escepticismo de los directivos belgas caracterizan sus valoraciones, relativamente débiles, en relacién a su
optimismo de cara al futuro. Son menos optimistas que en otros paises en cuanto a su futuro profesional o el porvenir de la
profesion que ejercen. Al mismo tiempo, cuando se les pregunta si dentro de dos afios se ven a si mismos trabajando en el
mismo puesto y en la misma empresa, la respuesta es afirmativa en mayor proporcion que en el resto de paises. Esta situa-
cion, no obstante, no parece guardar relacion alguna con la crisis.

B Jacques André - BPI Belgium
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BRASIL

Los directivos brasilefios frente a la crisis, confiados (¢ ciegamente?)

Los directivos brasilefios piensan mayoritariamente (en un 80%) que la crisis tendra repercusiones importantes para la situa-
cién econodmica de sus empresas, la motivacion de sus equipos, el nivel de estrés, el deterioro del ambiente de trabajo, etc.

Por lo que respecta a las consecuencias de la crisis sobre la actividad de la empresa, un 70% prevé que a lo largo de los
préximos meses se producira una reestructuracién. Este porcentaje es el mayor observado en todos los paises en los que se
ha desarrollado la encuesta. Un 56% opina que su empresa dejara de contratar personal, si bien sélo un 38% piensa que se
produciran despidos en sus respectivos equipos. Para los brasilefios, las reorganizaciones y los despidos seran inducidos y
“obligados” y, en el caso de las filiales brasilefas, dichos despidos se decidiran en las sedes centrales de las multinacionales,
situadas fuera de Brasil.

Mucho mas optimistas que en otros paises

El estudio muestra que los directivos brasilefios son mas optimistas que sus homaélogos del resto del mundo. Un 42% de ellos
piensa que la crisis durara menos de un afio, opinion que comparte un 27% de los directivos rusos o un 26% de los chinos.

Un resultado inesperado de la encuesta es que el 67% de los directivos brasilefios calcula que la crisis no afectara a la perdu-
rabilidad de su empleo, proporcion muy superior a la media mundial (49%). Un 44% piensa que promocionara en su empresa
en el plazo de dos afos.

Son optimistas con respecto a su futuro profesional (95%), el porvenir de su profesion (también 95%) y el de su empresa (91%),
bien por delante de todos los otros paises.

Los despidos afectaran a los puestos con menores niveles de cualificaciéon

Por otro lado, la mayoria de los directivos brasilefios piensa que la empresa se transformara como consecuencia de la crisis,
al tiempo que son de la opinién de que estos cambios no les afectaran a ellos personalmente ni tampoco a sus equipos.
Muchos de ellos creen que los despidos afectaran principalmente a los niveles operativos, y no al suyo. Creen que las reorga-
nizaciones se deciden en las sedes de las matrices —es decir, en el extranjero— porque éstas se encuentran en dificultades.
En Brasil no seria necesario introducir cambios, las empresas gozan de buena salud; son las sedes sociales las que precisan
reorganizarse.

Otro dato significativo es que un 60% de los directivos brasilefios encuestados encuentra eficaces las medidas adoptadas por
su Gobierno para hacer frente a la crisis econdémica. Esta percepcion demuestra, sobre todo, una cierta desinformacion.

¢Estan confundiendo sus deseos con la realidad?

¢Como se explica el alto grado de optimismo de los brasilefios? ;Se trata acaso de una cuestion cultural? ;Puede ser que
confien ciegamente en sus propias competencias? ;O mas bien cabe pensar que nos encontremos ante la prueba de una falta
de toma de conciencia de la dimension de la crisis? Los directivos brasilefios, influidos por la posicion del Gobierno, piensan
que la crisis no va a golpear a Brasil con tanta dureza como a otros paises y que su duracion sera mas breve, por lo que no
afectara ni a su empresa ni a su propia carrera profesional.

Obviamente hay en ello una gran dosis de deseo de que asi sea, deseo que puede estar superponiéndose a un analisis mas
racional de la realidad. ; Podemos preguntarnos hasta qué punto sera este hecho positivo para el pais y para las empresas?
Si el Gobierno y los directivos piensan que la crisis sera corta y de corto recorrido, quiza no vean la necesidad de recurrir a
remedios mas amargos ni a medidas mas drasticas.

B Gilberto Guimaraes - BPI Brazil
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CHINA

Los directivos chinos frente a la crisis: confianza en el Estado para continuar
con el milagro econémico

El analisis de los resultados obtenidos por la encuesta en China merece un comentario previo importante. El desarrollo eco-
nomico del pais, extremadamente heterogéneo (especialmente entre las villas costeras y las regiones interiores) tiene también
su reflejo en la expresién de las opiniones y del nivel de informacion de los ciudadanos. La poblacién encuestada (directivos
de empresas privadas de mas de 10 empleados) implica centrarse en la expresion de una “China” determinada: la China del
siglo XXI, plenamente integrada en la economia global y abierta a la cultura mundial. En paralelo, hay otra dimension del pais
en plena evolucion: la de las empresas publicas, las provincias pobres y atrasadas. El acceso a la informacion es objeto de un
estricto control gubernamental. Por consiguiente, la percepcion de los directivos en relacion a los acontecimientos econémi-
cos a escala mundial se ve alterada.

Consecuencias de la crisis ya detectadas por los directivos

Los directivos chinos observan ya las repercusiones de la crisis sobre la vida de la empresa: la situacion econémica (75%), la
motivacion del equipo y el clima social (59%), el nivel de estrés (78%) y el ambiente de trabajo (46%) se ven afectados por ella.
Estos resultados son, en promedio, superiores a los registrados en los demas paises. Este hecho constituye probablemente
una de las sorpresas de esta encuesta, dado que la recesién econémica se ha abatido sobre Asia tras golpear a los Estados
Unidos y a Europa. En este sentido, lo medios de comunicacion chinos, durante parte del afio 2008, no han tratado los aconte-
cimientos derivados de la crisis financiera como lo han hecho los medios de los paises occidentales. Los analistas financieros
preveén, por otro lado, que los efectos reales de la desaceleracion se sientan Unicamente durante el primer semestre de 2009.
Por lo que respecta a los directivos encuestados, los planes de reduccién de costes y las deslocalizaciones de empresas
aparecen como las principales consecuencias previstas de la crisis.

Alto nivel de confianza otorgado al Gobierno y a los dirigentes de la empresas a la hora de gestionar la crisis

Apoyandose en el fulgurante desarrollo del pais en la historia reciente, los ciudadanos y los directivos chinos suelen confiar
en su elite a la hora de gestionar los asuntos econdémicos y financieros. La crisis actual no altera esta confianza sino que, muy
al contrario, la refuerza. Este hecho se observa particularmente en la confianza otorgada al Gobierno por su capacidad para
hacer frente a las contingencias (un 71% de los encuestados juzga que se han adoptado medidas eficaces o muy eficaces).
Esta confianza conlleva, naturalmente, un optimismo superior al observado en otros paises: la previsiéon de una crisis menos
dura y mas breve en China que en el resto del mundo.

Fortalecimiento del papel del Estado

Los directivos demandan un fortalecimiento duradero del papel del Estado en la economia (asi lo pide cerca de un 60% de
los encuestado), mientras un 38% entiende que la intervencion debe ser de caracter temporal. Estas cifras pueden parecer
sorprendentes en un pais en el que el Estado regula todas las esferas de la sociedad y del mercado; sin embargo, la conclu-
sion que subyace tras este resultado es la fuerte adhesion de los chinos al modelo de desarrollo emprendido a lo largo de los
ultimos afios.

B Robin Ball - MDS Hong Kong - Compaiiia asociada a BPI
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ESPANA

Los directivos espanoles frente a la crisis: inquietud compartida en un pais fuertemente -
afectado por la crisis econémica.

El pais se esta viendo afectado por la crisis en mucho mayor grado que sus vecinos europeos

Espafa representa un caso particular en Europa. Al menos, eso es lo que sienten los espafioles en general y los directivos
espafioles que han respondido a nuestra encuesta en particular.

A la recesion coyuntural por la que atraviesan las demas economias se une una crisis estructural especifica. El pais sale
repentinamente de un largo ciclo de crecimiento —ayudas de la Unién Europea, crecimiento del consumo y de la actividad
inmobiliaria— y asiste actualmente a un fallo de ese sistema, que viene acompafiado por una disminucién de sus ingresos.

En paralelo, la crisis coyuntural se vive como una recesion mas grave que la que se esta produciendo en otros lugares, dado
que son precisamente las fortalezas de la economia espafiola (la construccion y el sector del automdévil) los que en mayor
medida estan sufriendo sus consecuencias y porque las dificultades por las que atraviesan estos sectores se traducen en una
masiva destruccion de empleo. El paro ha aumentado en un millén de personas en tan sélo un afo; la cifra de personas des-
empleadas ya supera los tres millones, lo que representa un 13% de la poblacién activa a finales de diciembre de 2008. Las
previsiones apuntan a que esta tasa llegara a un 15% en diciembre de 2009. La crisis econémica, ademas, se ve alimentada
por una crisis de orden psicolégico: la mayor parte de los espafioles son propietarios de la vivienda en la que residen. La caida
de los precios de la vivienda se vive como una drastica reduccién del valor de sus activos.

Todo lo anterior explica que, en nuestra encuesta, los directivos espafioles se sitien en tercer o cuarto lugar en términos de
preocupacion por la situacion actual, por detras de los Estados Unidos y del Reino Unido.

Todos los indicadores estan en numeros rojos: de acuerdo con los encuestados, la crisis ya se esta dejando notar en la situa-
cion econdmica de sus empresas, la motivacion, el clima social, el nivel de estrés, el ambiente de trabajo...

Un 44% de ellos piensa que su pais se vera mas afectado por la crisis que el resto.
Un tejido econédmico que requiere una modernizacion

El formidable crecimiento experimentado por el pais no se ha traducido en una modernizacion generalizada de la economia
espafiola. La productividad en Espafa sigue siendo baja en comparacién con la media europea, al igual que la competitividad,
lo que se explica en parte debido a los costes del factor trabajo. Los espafioles pasan mas tiempo en el trabajo que la media
europea, y el tiempo de trabajo no se optimiza. El tejido econémico descansa en las numerosisimas empresas familiares, cuya
profesionalizacion se produce con gran lentitud.

En este contexto, un 56% de los directivos encuestados piensa que va a producirse una reestructuraciéon en su empresa. Un
82% prevé un plan de reduccion de costes y un 60% anticipa una congelacion de las inversiones.

Es posible que los cambios anunciados sean traumaticos: un 55% de los directivos encuestados pronostica que el manage-
ment de las empresas tendran que enfrentarse a un mayor numero de conflictos como consecuencia de la crisis.

El nivel de confianza de los directivos en la direccion de sus empresas es, por lo general, mas débil que en el resto de paises.
Si se analizan unicamente los datos de quienes dicen confiar plenamente en la direccién de su empresa en todos los temas
planteados, los directivos espafioles quedan a la cola del pelotéon con amplia diferencia.

Un Estado mas proactivo

En este contexto, sélo un 26% de los directivos espafioles considera eficaces las medidas adoptadas por su Gobierno para
hacer frente a la crisis. De hecho, reprochan al Gobierno su caracter mas reactivo que proactivo y excesivamente centrado en
el corto plazo. Pese a todo, confian en la accion del Estado dado que, en términos absolutos, un 52% piensa que “en tiempos
de crisis econémica, es preciso reforzar de forma duradera el lugar y el papel del Estado en la economia”.

Situaciones personales complicadas, pero no se pierde el optimismo

Los directivos encuestados no esperan librarse de la crisis. Mas que en ningun otro pais, piensan que la recesion afectara
a su poder adquisitivo, al nivel de su futura pension, al mantenimiento de su empleo, a sus posibilidades de evolucién pro-
fesional y al nivel de estrés en el trabajo. Esto, como es logico, se traduce en una reordenacion de sus prioridades hacia la
conciliacion de la vida personal y la vida laboral (70%), la retribucion (65%) y el desarrollo de sus competencias (44%). Sin
embargo el panorama no aparece tan oscuro si se tiene en cuenta que un 77% de los directivos encuestados son optimistas
con respecto a su futuro profesional, un 80% lo son con respecto al porvenir de su profesion y un 78% cuando se habla del
futuro de su empresa.

B Maite Uson y Véronique Voisin - MOA-BPI Group
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ESTADOS UNIDOS

Los directivos estadounidenses frente a la crisis: el impacto es muy fuerte,
pero el optimismo también

Todos los directivos estadounidenses reconocen que la crisis esta afectando poderosamente a su trabajo, a su empresa y a
su porvenir. Los directivos de este pais son, junto a los britanicos, los brasilefios y, en ocasiones, los chinos, los que sienten
con mayor crudeza los efectos de la crisis. Pese a ello, se encuentran entre los mas optimistas con respecto a su futuro pro-
fesional o al porvenir de su empresa. Esta encuesta ha revelado algunas diferencias entre los directivos americanos que nos
parece interesante sefalar.

Los jovenes: mas afectados por la crisis, pero mas optimistas de cara al futuro

> Los mas jovenes son los que mas perciben el impacto de la crisis sobre la motivacion, el clima social o el
ambiente de trabajo en sus equipos.

> Asimismo, los mas jovenes anticipan en mayor medida que los de mas edad que su empresa se reestructure,se
fusione con otra, amplie los horarios de trabajo, asi como que recurra a la subcontratacién, a la especializa-
cion de los empleados o a la deslocalizacion.

> Son asimismo los mas jovenes quienes mas temen por el mantenimiento de su propio puesto de trabajo.

> Son positivos en numerosos ambitos: son mas optimistas en relacion a las cuestiones relacionadas con su futuro
profesional, opinan que la accion del Gobierno esta siendo eficaz para resolver la crisis y que los dirigentes de
la empresa demuestran un mayor grado de ética. Son muchos los que piensan que las empresas prestaran una
mayor atencién a sus empleados, mejoraran su dialogo con los equipos de trabajo, aumentaran su transparencia
y daran muestras de una mayor responsabilidad social. En mayor medida que los directivos que les superan en
edad, confian en que obtendran una promocién o que tendran la oportunidad de ejercer otra profesion.

> Los mas jovenes piensan que la crisis modificara sus prioridades y sus expectativas personales.
Los hombres, mas que las mujeres, piensan que el impacto es mas fuerte, pero son mas optimistas
> Los hombres, en mayor medida que las mujeres, opinan que sus empresas se fusionaran con otras, despediran a
empleados, ampliaran los horarios de trabajo y recurriran a la subcontratacién, a la especializacion de los emplea-
dos y destruiran empleo.
> Los hombres confian en la direccion de sus empresas para cuidar de los empleados, atraer a nuevos talentos, etc.
> Los hombres piensan que las medidas adoptadas por el Gobierno para hacer frente a la crisis son eficaces.
> También creen que la crisis sera mas corta..
> Los hombres piensan que las empresas mejoraran el management una vez superada la crisis.
Los directivos de pequeias empresas, menos afectados, pero también menos confiados
> Los directivos de pequefias empresas no sienten con tanta crudeza el impacto de la crisis sobre el ambiente de trabajo.
> Son menos numerosos que los demas a la hora de pensar que sus empresas, debido a la crisis, se veran
obligadas a reestructurarse, fusionarse con otras o aumentar sus horarios de trabajo, asi como a recurrir a la

subcontratacién o a la deslocalizacion.

> Estos encuestados no creen que la crisis vaya a afectar al mantenimiento de sus empleos, si bien no son
tantos los que piensan que las plantillas vayan a aumentar en 2009.

> Son mas los que piensan que las medidas adoptadas por el Gobierno son ineficaces.

> Lamayoria de los directivos de empresas medianas piensan que la crisis modificara los métodos y las herramientas de
management, cuestion que se notara especialmente en la atencidn que las empresas prestaran a sus empleados.

El mundo de los negocios se esta viendo afectado por la crisis, las empresas y las personas no

> La mayoria de los directivos estadounidenses encuestados se sienten preocupados e inquietos por la estabi-
lidad financiera de sus empresas.

> Sin embargo, son muchos los que declaran confiar en la direccion de sus empresas para hacer frente a la
situacion econémica de la empresa.
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> Si bien la gran mayoria opina que la crisis tendra consecuencias para su capacidad de ahorro, su poder adqui-
sitivo y el nivel de su futura pensién, se muestran relativamente confiados en que seran capaces de conservar sus
puestos de trabajo.

> Casiun 70% de los directivos americanos piensa que este afio su salario no aumentara, o que lo hara menos
que el afo anterior.

> En el ejercicio de sus funciones como directivos, confian en disponer de los medios necesarios para motivar a
los empleados o informar sobre la estrategia de la empresa, al tiempo que dicen sentirse menos respaldados
a la hora de intentar atraer nuevos talentos.

> Los encuestados piensan mayoritariamente que las medidas adoptadas por el Gobierno no estan siendo muy
eficaces,o que la eficacia de dichas medidas es nula.

> Cerca de un 70% de ellos piensa que la crisis durara menos de dos afios.
> Aunque un 45% de los encuestados cree que la crisis va a acarrear una modificaciéon duradera en los modos
de regulacion del sistema financiero internacional, pocos piensan que esta modificacion afectara a otras esferas,

como las practicas de management en las empresas o los habitos de consumo.

> EI 84% de los directivos estadounidenses se muestran optimistas con respecto a su futuro profesional.

B Jay Scherer - BPI US Partners - Estados Unidos

FINLANDIA

Los directivos finlandeses frente a la crisis: “;qué crisis?”

Los directivos finlandeses interrogados piensan que la crisis esta teniendo en Finlandia un impacto muy inferior al de todos
los demas paises. Asi lo demuestra el hecho de que sélo un 40% cree que la crisis esté afectando a la situacion econémica
de sus empresas, frente al 88% de los directivos britanicos o al 72% de los espafioles.

El liderazgo, una debilidad estructural en Finlandia

Aunque no perciban los efectos de la crisis sobre la economia finlandesa en general y sobre el clima de sus empresas en
particular, los encuestados expresan criticas bastante virulentas contra las practicas y las herramientas demanagement
utilizadas. Este estado de animo nada tiene que ver con la crisis; en Finlandia, mucha gente piensa asi, lo que puede
apreciarse en los estudios sobre el liderazgo que MPS lleva a cabo desde hace ya varios afios. En Finlandia, las habilidades
directivas rayan a un nivel elevado aunque, de acuerdo con una opinién ampliamente compartida, queda mucho por hacer
para mejorar el ambito concreto del liderazgo.

Sdlo uno de cada cinco directivos finlandeses piensa que se van a producir despidos en el seno de su propio equipo de trabajo
(frente al 45% de los directivos americanos). Cerca de dos de cada cinco esperan una ampliacion de los horarios de trabajo.

Una tercera parte de los finlandeses no confia en que la direccién de su empresa vaya a prestar atencion al bienestar de sus
empleados, y cerca de un 40% no confia en ella a la hora de motivar a los empleados.

Las referencias cambiaran temporalmente

Los directivos encuestado piensan que la crisis tendra un impacto mas débil en Finlandia que en otros paises, como se ha vis-
to anteriormente, aunque eso no impide que en términos globales se encuentren poco satisfechos por el papel y las medidas
adoptadas por su Gobierno para hacer frente a la crisis econémica: un 67% de los finlandeses las juzgan ineficaces. Quiza
convenga relativizar estas criticas, teniendo en cuenta que tras efectuar el sondeo, el Gobierno puso en marcha un paquete
de medidas encaminadas a combatir la crisis y el desempleo.

Por lo general, los directivos finlandeses opinan que la crisis alterara de manera temporal las normas de funcionamiento de la
economia de mercado (un 67% asi lo piensa) o los modos de regulacion del sistema financiero internacional (59%).

La mitad de los directivos de este pais piensa que la crisis actual no modificara los métodos ni las herramientas de management
en la empresa. Desde nuestro punto de vista, esta conviccidn se apoya en una creencia enraizada en la cultura finlandesa, segun
la cual todo cambio es temporal; asi, una vez pasada la crisis, cada uno retomara los métodos anteriormente vigentes, que ya
han demostrado su utilidad.

Mas de una tercera parte de los directivos finlandeses cree que dentro de dos afios seguira trabajando en el mismo puesto y
en la misma empresa que en la actualidad. Asi lo creen también los més jovenes.

B Christopher Thoélix -MPS Finland Consulting - Compaiiia asociada a BPI
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FRANCIA

Los directivos franceses frente a la crisis: escépticos en relacion a las soluciones,
pesimistas con respecto a su futuro.

Una percepcion de las consecuencias de la crisis coherente con la situacion economica del pais

Las respuestas de los directivos franceses sobre las repercusiones de la crisis reflejan claramente la situacién econdmica
por la que atraviesa el pais. Francia no se encuentra en la misma categoria que los Estados Unidos o que el Reino Unido,
pero tampoco esta fuera del circuito mundial. Su economia esta fuertemente integrada en el comercio mundial, presenta una
elevada dependencia de algunos asociados comerciales claves como Alemania, Italia, el Reino Unido, los Estados Unidos...
Asi, un 70% de los directivos franceses admite que la crisis esta afectando a la situacién econémica de su empresa (frente a
un promedio mundial del 68%), mientras en los Estados Unidos o el Reino Unido esta proporcion aumenta hasta el 80%. Cabe
destacar que los encuestados piensan que la crisis esta afectando en Francia mas que la media en cuanto al clima social de
la empresa (66% en Francia, frente a un promedio del 59%). En lo concerniente a las consecuencias de la crisis sobre la acti-
vidad de la empresa, los directivos franceses prevén -en mayor medida que en otros paises- una congelacion salarial (un 59%
creen que va a darse dicha situacion, frente a una media del 42%) y de las inversiones (55% en Francia, 45% de media).

Los directivos franceses otorgan una menor confianza que los de otros paises a la direccidon de sus empresas

Los franceses otorgan a la direccion de sus empresas una confianza igual a la media europea por lo que respecta a su capaci-
dad para hacer frente a la situacién econdémica actual asi como a medio plazo. A cambio, se muestran mucho mas escépticos
que el resto en cuanto a la capacidad de la direccidn para prestar atencion al bienestar de los empleados (57% frente a una
media del 67%), motivar a sus empleados (60% frente a 70%) o, lo que es peor, resolver un conflicto social (59% frente a 68%).
Esta ultima puntuacion debe ponerse en conexion con el 62% de directivos franceses que creen que la crisis haré la evolucio-
nar al management hacia un mayor niumero de conflictos. ;Nos encontramos ante una situacion potencialmente explosiva?
Ademas, los directivos franceses se encuentran en el vagon de cola a la hora de juzgar la eficacia de las medidas adoptadas
por el Gobierno. Sélo el 30% considera eficaces tales medidas, frente a una media del 41%.

Sobre estas cuestiones merece la pena recordar que el anterior estudio internacional realizado por BPI en colaboracién con BVA
puso de manifiesto que solamente un 10% de los empleados franceses tenian una opinién positiva con respecto a los dirigen-
tes de sus empresas (frente, por ejemplo, al 41% de los estadounidenses).

Los directivos franceses, mas pesimistas que sus homoélogos en el extranjero

Diversos items apuntan en esa direccion. Los franceses son los mas numerosos a la hora de pensar que la crisis va a durar
mas de dos afios (comparte esta opinién un 37% de los directivos franceses, frente al 32% en el Reino Unido o a un 25% en
Alemania). Un 92% piensa que Francia resultara tan afectada como el resto de paises o mas, en tanto que las previsiones
de la Unién Europea actual contradicen esa opinién. Y, por ultimo, los directivos franceses, de forma un tanto sorprendente,
se desmarcan con total claridad de aquellos que se declaran optimistas. En un 63% se muestran optimistas con respecto a
su futuro profesional (frente a una media del 80%). En un 69% se muestran optimistas con respecto al futuro de su profesion
(frente a una media del 80%). Finalmente, un 73% se muestra optimista con respecto al porvenir de su empresa (frente a una
media del 78%).

Division entre los directivos franceses en lo que respecta a la naturaleza de los cambios que provocara la crisis

Cuando se les ha preguntado por el impacto de la crisis en cuatro aspectos, los directivos franceses se muestran divididos a
la hora de manifestar si sus repercusiones seran temporales o duraderas. Un 41% piensa que la crisis modificara las reglas
de funcionamiento de la economia de mercado de forma duradera, mientras un 49% piensa que lo hara de manera temporal.
Un 37% cree que la crisis obligara a modificar de forma duradera el modo de regulacién del sistema financiero internacional,
mientras un 52% piensa que lo hara de manera temporal. Un 28% piensa que la crisis modificara de forma duradera los mé-
todos y las herramientas de gestion empresarial, mientras un 49% piensa que lo hara de manera temporal. Un 46% prevé que
la crisis modificara de forma duradera las practicas y los habitos de consumo (desarrollo sostenible, responsabilidad social...),
mientras un 47% piensa que lo hara de manera temporal.

B Brice Mallié - BPI France

' «Los empleados evallan a su superior». Encuesta internacional de BPI sobre el management. Diciembre de 2007
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ITALIA

Los directivos italianos frente a la crisis: espera y desconfianza.

Entre dos discursos

Los italianos deben manejar una doble informacién: la de un Gobierno deseoso de tranquilizar a la poblacion —“la crisis va ser
complicada, pero nos encontramos en mejor posicion que el resto de Europa. El ahorro alcanza cotas mas importantes en
Italia que en ningun otro pais, nuestro sistema bancario ha asumido menos riesgos y goza de mejor salud”- y la procedente
del extranjero, —la catéstrofe anunciada, 2009 sera un annus horribilis en todo el mundo—. Atrapados entre ambos extremos,
un buen numero de italianos se encoge de hombros y piensa “esperemos y veamos qué pasa”. De ahi que un 61% de los di-
rectivos piense que la crisis ya esta dejando sentir sus efectos sobre la situacién econdmica de sus empresas, frente a un 70%
de los franceses o un 58% de los alemanes. No son muchos los que creen que la crisis esté teniendo un impacto importante
sobre la motivacion de sus equipos de trabajo (43%) o sobre el ambiente de trabajo (45%). Son mas los que consideran que la
crisis esta afectando de manera importante al clima social de la empresa (un 63% frente a una media del 59%).

Las reestructuraciones no son todavia una realidad

Refiriéndonos a la situacién de Italia a finales de diciembre, fecha en la que se realiz6 la encuesta, es preciso tener en cuenta
que el indice de consumo, que supuestamente iba a desplomarse un 20%, caia unicamente un 3%. El mes de enero, sin em-
bargo, supuso un cambio de tendencia, y se registré una fuerte caida del consumo tras el periodo de Navidad y de las rebajas.
Asimismo, en diciembre no se anuncid ninguna reestructuracion importante.

Las empresas no emitian sefal alguna en esa direccion, salvo Fiat, que utilizé durante dos meses y a gran escala la Cassa
Integrazione Guadagni Ordinaria, es decir, la caja que se utiliza para indemnizar a los empleados de grandes empresas que
se ven “privados de trabajo”, sin rescindir su contrato. Este dispositivo, especifico de Italia, busca sostener a las empresas
que atraviesan por periodos de dificultad y proteger a los empleados de la pérdida de ingresos en el caso de una suspension
de la actividad o de una reduccion de las horas de trabajo. Asimismo, permite a las empresas hacer frente a dificultades de
caracter transitorio.

En plena crisis, y con la perspectiva de una futura recuperacion, Fiat anunciaba un proyecto para comprar Chrysler, uno de los
fabricantes estadounidenses de automéviles mas afectados por la crisis. A finales de diciembre no se detectaban signos alar-
mantes. Pero, como en el caso del consumo, el mes de enero despejé la incertidumbre con respecto a las reestructuraciones.
Muchas empresas anunciaron su intencion de recurrir a la Cassa Integrazione Guadagni Ordinaria, pero también a la Cassa
Integrazione Guadagni Staordinaria (CIGS), solicitada durante una situacion de crisis o de reestructuracion.

La empresa recurre a esta ultima caja cuando se enfrenta a un problema estructural y su actividad afronta un panorama os-
curo del que no prevé salir en el plazo de dos afios. De este modo puede inscribir a 500 empleados en la CIGS vy, al cabo de
dos afnos, despedir solamente a 320. Los empleados afectados por tales medidas hoy no se veran forzosamente en el paro al
término del plazo de actuacion de la CIGS. Por el momento, las cifras anunciadas por las empresas no se han hecho realidad,
a diferencia de los despidos inmediatos.

Se vierten criticas sobre la direccion de las empresas y el Gobierno

Los directivos italianos otorgan una confianza algo menor que en otros paises a la direccion de sus empresas a la hora de
gestionar la crisis. También en una medida algo inferior a lo que sucede en otros paises creen que las medidas adoptadas por
el Gobierno para afrontar la recesion son eficaces. Piensan que su pais se vera afectado por la crisis durante mas tiempo que
los demas; en suma, el pesimismo caracteriza la situacion actual y la gestion de la misma.

Ello explica que muchos directivos piensen que la crisis modificara las reglas y los modos de funcionamiento de la economia
de mercado, de la regulacién del sistema financiero internacional y del management, asi como de los habitos de consumo. De
acuerdo con los directivos encuestados, estos cambios no veran la luz de un modo sosegado, pues un 60% de ellos piensa
que la crisis arrastrara al management hacia una mayor conflictividad.

Falta de optimismo de cara al futuro
El directivo italiano es uno de los menos optimistas con respecto a su futuro profesional, al igual que sobre el porvenir de su

profesion y el futuro de su empresa. Un 5% de ellos se ven en el paro en el plazo de dos afios; este porcentaje es el mas alto
registrado en el conjunto de los paises en los que se ha llevado a cabo el estudio.

B Carlo Rosina y Renato Bisceglie - BPI Italy
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POLONIA

Los directivos polacos frente a la crisis, juventud y optimismo.

Polonia ha experimentado en los ultimos tres afios un fuerte crecimiento, tanto en términos de PIB (creciendo a un ritmo de un
5 a un 6% anual) como de demanda interna y de inversiones. Lo mismo puede decirse en el plano individual: tanto las retribu-
ciones (salarios y bonificaciones) como el poder adquisitivo han aumentado considerablemente a lo largo de los ultimos afos.
¢Cabe pensar que los directivos entrevistados estén viviendo una prolongacion de esta euforia? Es posible, ya que piensan
que Polonia continuara pese a todo su senda de crecimiento y lograra escapar de la crisis. Es indudable que el factor demo-
grafico explica también este optimismo: la poblacién de los directivos encuestados es mas joven en Polonia que en ningun
otro de los paises participantes en el estudio.

La crisis, una abstraccién para los polacos

En los Estados Unidos y el Reino Unido, los planes de jubilacion estan basados en valores mobiliarios (acciones, fondos de
inversion, etc.). Todos los directivos se enfrentan individualmente al descenso del precio de las acciones y a la perspectiva
de ver que su pension quedara fuertemente mermada. Por tanto, sufren el choque en sus propias carnes. En Francia y en
Alemania, el sistema de redistribucion actia a modo de amortiguador. En Polonia, el sistema de jubilaciones vigente cuenta
con tan solo 10 afios de vida. La edad de la poblacion hace que la gente viva al dia, sin preocuparse tanto por el futuro. No
se concede tanta importancia como en otros paises al mantenimiento de los ingresos. Sus ahorros todavia estan en fase de
constitucion. En tanto conserven su salario, continuaran sintiéndose seguros.

¢Reestructuraciones?

Los directivos polacos encuestados parecen pensar que las reestructuraciones no son inevitables. Incluso aunque gran parte
de la produccién se destina a la exportacion —en el sector automovilistico, por ejemplo-, el sentimiento que parece primar es
que, antes de tocar los centros de produccion polacos— modernos, competitivos, intensivos en tecnologia— y la mano de obra
polaca— mas barata que en otros lugares—, las reestructuraciones se produciran primero en los paises de Europa occidental.
¢ Por qué motivo un fabricante o un industrial habrian de cerrar unas plantas en las que acaban de invertir millones de ddla-
res? El ejemplo de Dell (empresa que cerro su fabrica en Irlanda para concentrar su produccién en Polonia) les reconfortara
y reforzara esta opinion.

Una generacion de directivos optimistas

Los directivos polacos tienen la impresion de que los paises occidentales sufriran mas que ellos las consecuencias de la
crisis. ¢ A qué se debe este optimismo?

> Lademanda interna polaca contintia presentando signos de fortaleza, y paliara la reduccién de las exportaciones.

> Las comunicaciones del Gobierno no lanzan mensajes alarmantes, sino del tipo “permanezcamos alerta,
trabajando saldremos de ésta”.

Pedagogia, comunicacion, lenguaje estereotipado

Por lo general, los directivos encuestados no parecen establecer una relacion entre la crisis financiera y la crisis econdémica.
La comunicacion de los Gobiernos no logra tranquilizar en exceso a los ciudadanos, “todo ira bien”, cuando un analisis serio
demostraria que una crisis financiera implica una crisis del crédito que, a su vez, provoca una contraccion de la demanda vy,
por consiguiente, de la inversion. De aqui surge de manera también inevitable una recesion econémica que puede oscilar en-
tre el 2 y el 5% segun los paises. Esto conlleva un aumento matematico del desempleo. Se habla de que en 2009 los despidos
podrian afectar hasta a 500.000 personas, pero los directivos no parecen ser conscientes de esta amenaza.

> La poblacion es joven y, por tanto, mas optimista por naturaleza.

> Ofrorasgo caracteristico de Polonia es que los centros de decisidon de buena parte de su industria estan fuera
del pais. Los directivos pueden carecer de visibilidad, dado que quienes toman las decisiones se encuentran
en el extranjero.

> Por lo que respecta al cambio de las normas de funcionamiento de la economia de mercado, los polacos se dife-
rencian notablemente de los anglosajones, para quienes es obligatorio el reequilibrio hacia otra organizacion, y que
juzgan que el Gobierno encontrara un nuevo espacio. La gran mayoria de los polacos desconfian de la interven-
cion del Estado. La experiencia del comunismo sigue presente en su memoria.

Estos analisis son validos tanto para Polonia como para el resto de PECOS (Paises de la Europa Central y Occidental, Hun-
gria y Republica Checa). No asi para Rumania, “joven incorporacion” a la Unién Europea que no ha experimentado un creci-
miento tan importante de las inversiones de empresas extranjeras.

Bl Stefan Dunin-Wasowicz - BPI Polska
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RUMANIA

Los directivos rumanos frente a la crisis, distantes y pragmaticos

Pragmatismo orientado a los negocios

Los directivos rumanos se incluyen entre aquellos que son conscientes del alcance de la crisis para sus empresas, pero no
parecen dramatizar. Se muestran moderadamente preocupados por el impacto de la recesion sobre la moral de los emplea-
dos, el estrés o la motivacion de sus colegas. En Rumania, el interés prestado a las cuestiones de la motivacion es limitado
y mas tedrico que practico. Por otro lado, es frecuente escuchar que el dinero es la mejor motivacion.

Las consecuencias de la crisis sobre la empresa, en opinién de los directivos, se apreciaran especialmente en cuestiones
concretas, como la reduccion de los costes. Los encuestados prevén que se produciran despidos; en este pais se ha obtenido
uno de los registros mas elevados en ese sentido. Tras varios afios de contrataciones masivas en todos los sectores de activi-
dad, todos los dias se presentan nuevos planes de despidos y hasta de cierres de empresas. Determinadas industrias otrora
florecientes e impulsoras del desarrollo econédmico (como la del automovil) se estan viendo seriamente afectadas.

Pese a que los directivos confian en la capacidad de la direccién de su empresa para luchar por el futuro de su empresa, se
muestran sin embargo extremadamente escépticos en cuanto al interés que ésta presta a la suerte de los empleados (factor
en el que se registra el nivel mas bajo entre los encuestados). Ademas, los propios encuestados reproducen esta actitud,
sumamente individualista. EI mundo empresarial rumano es fundamentalmente pragmatico, esta orientado a la obtencién de
resultados financieros y beneficios y mucho menos hacia los aspectos “soft” (motivacion, bienestar).

Necesidad de regulacion

Rumania sale de una campana electoral considerada decepcionante, marcada por la abstencion y por unos resultados que
llevaron a una alianza contra natura. No es extrafio, en consecuencia, que los directivos critiquen la eficacia de la actuacion
publica a la hora de hacer frente a la crisis. Su reaccion es, de hecho, la mas negativa de los 14 paises estudiados (s6lo un
14% considera eficaz esta actuacion).

Solicitan claramente un fortalecimiento duradero del lugar y del papel del Estado en la economia. Rumania sufre desde hace
afios una proliferacion de asuntos dudosos desde el punto de vista ético, pero también una liberalizacién extrema de las
practicas bancarias; tal situaciéon no se explica por una doctrina sino, mas bien, por la ausencia de un Estado regulador del
mundo econémico.

El impacto de la crisis es mas visible para las personas que para las empresas

Los directivos prevén una reduccion de su poder adquisitivo (77%) y de su capacidad de ahorro, al tiempo que pronostican un
incremento del estrés. La mitad de ellos considera que en 2009 no percibira ningin aumento salarial, o bien que tal aumento
sera muy escaso. Si se analiza este dato en el contexto de unos aumentos salariales de al menos un 20% a lo largo de los
ultimos dos o tres afos, el desencanto de los directivos adquiere una dimensién significativa.

Los directivos son pragmaticos y piensan que la crisis obligara a las empresas a perseguir con mas ahinco aun la rentabilidad
y el beneficio (el nivel mas elevado entre todos los encuestados, un 74%), pero también el desarrollo sostenible (probablemen-
te entendido como una reduccion de los costes energéticos).

En contrapartida, tras la crisis los directivos veran modificadas sus prioridades como empleados (asi lo cree un 74% de los
encuestados). Declaran querer prestar una mayor atencion a su retribucién, pero también a la conciliacién de la vida personal
y laboral; parecen inclinarse hacia una menor implicacién en el trabajo, después de muchos afios en los que han sufrido una
gran presioén profesional.

Los directivos siguen viendo su futuro personal de forma optimista, al igual que el de su empresa, persuadidos de que el pe-

riodo de crecimiento continuara. Con crisis o sin ella, creen que seguiran una trayectoria ascendente en la misma empresa y
en el mismo puesto o, de producirse algun cambio, en la empresa que ellos mismos crearan.

B Raluca Parvu - BPlI Romania
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REINO UNIDO

Los directivos britanicos frente a la crisis: “sangre, sudor y lagrimas”

Las empresas britanicas, fuertemente golpeadas por la crisis

Al igual que en los Estados Unidos, una inmensa mayoria de los directivos britanicos (88%) cree que la crisis tiene conse-
cuencias importantes sobre la situacion econémica de su empresa. Incluso un 51% piensa que sus consecuencias seran muy
importantes.

Los encuestados prevén repercusiones igualmente intensas sobre la motivacion de sus equipos de trabajo, el clima social de
sus empresas, el nivel de estrés y el ambiente laboral.

Los directivos del Reino Unido opinan en mayor proporcion que los de otros paises que la crisis tendra efectos sobre la ac-
tividad de sus empresas. Esta afirmacion llega a todos los temas planteados: reestructuraciones, despidos en los equipos,
ampliacion de los horarios de trabajo, reduccién de costes, congelacion salarial y de las inversiones, deslocalizaciones y
conflictos sociales. Las empresas (y los empleados) britanicos sufriran profundas transformaciones a lo largo de los préximos
meses.

En este contexto, otorgan una enorme confianza a la direccion de sus empresas para hacer frente a la situacién, ya sea en el
ambito econdmico, a corto o medio plazo, o en el ambito social, para motivar a los empleadoss y cuidar su bienestar.

Situaciones personales en profunda mutacion... pero sin perder su empleo

Por lo que respecta a su situacion personal, confian en mantener su puesto de trabajo, aunque una gran mayoria (y en mucha
mayor proporciéon que el resto de los encuestados) piensa que la crisis afectara a su poder adquisitivo, al nivel de su pension
de jubilacién, a su ahorro, a sus posibilidades de promocién y a su nivel de estrés en el trabajo.

Un 70% cree que la crisis va a modificar sus expectativas como empleados y colocan en los tres primeros lugares de sus
prioridades la retribucion, la conciliacion de la vida personal y laboral y el desarrollo de sus competencias.

Son optimistas en cuanto a su futuro profesional (75%), el porvenir de su profesion (80%) y el futuro de su empresa (80%).
Estos porcentajes son elevados si se tiene en cuenta la percepcién que tienen los directivos britanicos en relaciéon al impacto
de la crisis.

Los directivos prevén que surjan nuevas reglas y nuevos modelos

Los directivos britanicos creen que el Reino Unido va a sufrir las consecuencias de la crisis en mayor medida que otros paises;
la mayoria de ellos piensa que tras la crisis se abrird una nueva era. Asi, un 92% cree que la recesion tendra repercusiones
para el funcionamiento de la economia de mercado, los modos de regulacion del sistema financiero internacional (91%), los
meétodos y las herramientas de management en la empresa (85%) y las practicas y habitos de consumo (93%). Un 88% es
favorable a reforzar temporalmente el papel del Estado en la economia para resolver la crisis. Este porcentaje es muy elevado
para un pais que practica el capitalismo liberal.

B Noel Legrand - BPI Management Consulting Ltd - Reino Unido
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RUSIA

Los directivos rusos frente a la crisis: escepticismo, individualismo y espiritu emprendedor

En el momento de realizar la encuesta, la economia rusa —aparte de ciertos sectores, como el inmobiliario, la construccion o la
banca— no se veia aun afectada por la crisis. La toma de conciencia de la crisis se produjo a partir de los anuncios de despidos
masivos o de las sucesivas devaluaciones del rublo (se produjeron 17 devaluaciones entre finales de diciembre de 2008 y
principios de febrero de 2009). Para comprender lo que les espera, muchos rusos toman como referencia las crisis anteriores
—las de principios de los afios noventa o la del afio 98—y actualmente se encuentran en una situacion mejor. Estan habituados
a no contar con nadie mas que con ellos mismos y, por ello, se sienten menos inquietos que en otros paises.

Capitalismo “a la rusa”

En numerosos temas, las posiciones de los directivos rusos difieren de las que muestran los directivos de paises “liberales”
con los que suele compararse a Rusia, como los Estados Unidos, el Reino Unido, Brasil o China. En efecto, los rusos no
piensan en una proporcion tan alta como el resto de paises que la crisis esté afectando a la situacién econémica de sus em-
presas (un 65% frente a un 88% de los britanicos, un 84% de los estadounidenses, un 80% de los brasilefios o un 75% de los
chinos). Esta afirmacion puede aplicarse también a la motivacion del equipo de trabajo, el clima social o el nivel de estrés en
la empresa.

Los directivos rusos confian menos en la direccién de sus empresas de cara a gestionar la crisis, preparar el futuro o velar
por sus empleados. Con respecto a otras cuestiones, sus opiniones son cercanas a las de los directivos de otros paises eu-
ropeos.

Desconfianza y escepticismo de rigor

Los directivos no esperan que la crisis modifique de forma duradera las practicas de management en las empresas. Tampoco
piensan que el management vaya a evolucionar hacia una mayor transparencia con los empleados ni a un mejor didlogo con
los equipos. No prevén un mayor grado de ética por parte de los dirigentes de las empresas, ni por lo que respecta a las nor-
mas retributivas o el tren de vida de sus dirigentes.

Segun ellos, la empresa no va a modificar sus valores. Otorgara mas importancia a la busqueda del beneficio y la rentabilidad
(asi lo cree un 71% de los directivos rusos); ademas, son pocos los que piensan que prestara una mayor atencion al bienestar
de los empleados (12%) o a la responsabilidad social (16%).

Estos directivos no consideran eficaces las actuaciones de las direcciones de las empresas ni las politicas gubernamentales
encaminadas a hacer frente a la crisis. Los encuestados creen que los cambios se produciran fundamentalmente en el plano
macroeconomico —en el funcionamiento de la economia de mercado o en los modos de regulacion del sistema financiero
internacional—y no tanto en el seno de la empresa.

Prioridades de los directivos

Los directivos rusos piensan disponer de los medios y de las herramientas necesarios para el ejercicio de sus funciones.
Entre sus expectativas incluyen el refuerzo de las competencias de sus equipos, la mejora de la evaluacion del rendimiento
de sus colaboradores y la integracion de nuevos talentos. Son los Unicos que no manifiestan la necesidad de lograr mejorar la
comunicacion por parte de su direccion: una nueva prueba de la escasa confianza que tienen los rusos en la direccién de las
empresas o en el Gobierno para solventar la crisis. Su prioridad como empleados es, con mucha diferencia, la remuneracion
(citada por un 81% de ellos), muy por delante del desarrollo de sus competencias (49%) o la conciliacién de la vida personal
y laboral (44%).

Personalmente optimistas

El mercado laboral presenta una carencia estructural de personal cualificado, aunque sigue ofreciendo numerosas oportuni-
dades a estos directivos. Ello explica que un 86% de los directivos rusos se muestren optimistas con respecto a su futuro pro-
fesional. Confian en un rapido giro de la situacion tras la crisis, que les afectara positivamente tanto desde un punto de vista
personal como profesional. Creen que la actividad volvera a despegar rapidamente, teniendo en cuenta que el mercado ruso
contintia ofreciendo un sélido potencial de desarrollo. Cuando se les pregunta cémo se ven dentro de dos afios, un 33% cree
que habra promocionado profesionalmente, un 13% piensa que estara ejerciendo otra profesién y un 12% opina que habra
creado su propia empresa. Para un 68% de ellos, esta situacion es independiente de la crisis econdmica actual.

B Jean-Louis Droz - Brainpower - BPl Moscow
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SUIZA

Los directivos suizos frente a la crisis: al abrigo y pensando en el largo plazo

Una economia al abrigo de la crisis

Sdlo un 46% de los directivos suizos cree que la crisis esta afectando a la situacion econémica de su empresa (un 33% en las
PYMES y un 63% en las empresas de mas de 500 empleados).

Para comprender este resultado, es preciso tener en cuenta dos factores. En primer lugar, el tejido industrial en Suiza se
compone primordialmente de PYMES que operan en sectores de alta tecnologia, con mucho valor afiadido y poco afectados
por la crisis. En segundo lugar, Suiza publica pocas cifras, ya que las PYMES no estan obligadas a publicar sus cuentas. En
diciembre no se habia anunciado ninguna reestructuracion que pudiese afectar al empleo en el pais.

Pese a que no se piensa que la crisis vaya a afectar al empleo, si se piensa que tendra repercusiones sobre la eficiencia y
sobre la productividad exigidas. De ahi el estrés.

El ambiente de trabajo, por su parte, no se esta viendo afectado de manera significativa si se compara la situacion en Suiza
con la que se vive en otros paises, aun a pesar de que las leyes son mucho menos protectoras que en Francia o en Alemania.
Esto se explica por el hecho de que los empleados, en Suiza, se sienten protegidos gracias a su altisima eficiencia. Por ello,
les basta con esperar a que pase la crisis. Confian en los mecanismos de reaccion del mercado.

Un mercado laboral desequilibrado

Con crisis o sin ella, un 63% de los directivos suizos de empresas de mas de 500 empleados cree que su empresa va a seguir
contratando personal. Esto concierne, sin duda, al empleo cualificado, del que Suiza presenta una carencia estructural. Este
desequilibrio del mercado explica la reducida proporcién de directivos que prevé que vayan a producirse despidos en el seno
de sus respectivos equipos. “Dado que tenemos dificultades para contratar, intentemos no despedir a nadie”.

Confianza en la direccion y en ellos mismos

En Suiza, la confianza en la direccion de la empresa esta muy compartida. Es preciso resaltar la escasa proporcion de direc-
tivos que confia en la direccion de sus empresas para velar por el bienestar de sus empleados o motivarlos adecuadamente.
Para los suizos, el bienestar esta intrinsecamente ligado a los resultados econdmicos. Si los resultados son positivos, los
empleados recibiran un buen tratamiento por parte de la empresa.

En cuanto a la motivacion, hay que sefialar que, culturalmente, no constituye una preocupacion a nivel de management.
Suiza se reivindica como un pais con una cultura mas demécrata que ningun otro, donde las diferencias sociales son menos
apreciables: uno puede discutir una orden y no actuar hasta que esté convencido de haber tomado la decision adecuada. La
motivacion, por tanto, se convierte en un elemento redundante.

Cuando se les pregunta por el mantenimiento de su empleo o sobre su evolucion profesional, los empleados suizos declaran
que confian en ellos mismos y en su formacion.

Desarrollo sostenible y transparencia

En una proporcion algo superior a la observada en otros paises, los directivos piensan que la crisis va a modificar las reglas
de funcionamiento de la economia de mercado (y un 39% cree que lo hara de forma duradera), los modos de regulacion del
sistema financiero internacional (un 51% cree que este cambio sera duradero) o los métodos y las herramientas de gestion
empresarial. Son conscientes de que la renovacién de los modelos econémicos es muy importante para su pais, sobre todo
en lo tocante a los bancos y a las instituciones financieras. Defienden (especialmente los directivos jévenes) una mayor trans-
parencia en las empresas asi como una mejor gestién de los riesgos por parte de las entidades bancarias. Si el sistema no es
capaz de regularse a si mismo, abogan por un mayor papel del Estado.

B Mark Richter - OTP Organisation & Training Partners AG - BPI Switzerland
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