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@ @ @ @ Introduccién

Espaina 2022. Un aio por delante

Vivimos en un mundo cambiante e incierto donde las previsiones a medio o largo plazo cambian a
diario. Las administraciones, los reguladores o los servicios de estudios hacen previsiones sobre los
proximos afios y marcan tendencias que, en mayor o menor medida, se cumplen o se van ajustando.

Hoy, existe una gran preocupacion por saber qué pasara, dénde estaremos y como sera el mundo en
2050 o en 2030 pero, ésabemos qué pasara el aio que viene? {Tenemos claros los planes para el
préximo ejercicio? éNos hemos parado a pensar qué haremos en el corto plazo?

Con el fin de aportar luz sobre el futuro mas inmediato y aportar soluciones que nos ayuden afrontar el
préximo ejercicio, en EY Insights ponemos en marcha la publicacién Espafia 2022. Un afo por delante.
Bajo este marco hemos elaborado dos informes gemelos y con un mismo formato, pero centrados en
dos grandes ambitos. Por un lado, contamos con un primer capitulo centrado en entorno
econdémico-empresarial, elaborado por economistas de reconocido prestigio, mientras que en el
segundo nos ponemos el foco en las grandes tendencias a corto plazo, que han sido identificadas y
analizadas por expertos de EY.

Claves para afrontar otro ano de cambios

Las empresas, las administraciones y las organizaciones estan inmersas en una voragine de cambio
constante y acelerado. La COVID-19 ha puesto de manifiesto que el entorno cambia y que es preciso
estar preparados para adaptarse con agilidad. Hoy transformarse ya no es una opcién; es una
necesidad si se quiere sobrevivir. Y hoy, mas gue nunca, es preciso conocer el entorno y mirar mas alla
de nuestras cuatro paredes.

Expertos de EY especializados en sectores y drivers transversales que cambiardn el tejido
empresarial han analizado las principales tendencias que marcardn el préximo afio. Estdbamos
esperando la “nueva normalidad” y el advenimiento de un futuro totalmente disruptivo donde todo
seria distinto, pero quiza nos olviddbamos de que también es necesario prepararse para el futuro
inmediato y saber cdmo actuar en los préximos meses.

Apostamos por la sostenibilidad y, por tanto, creemos en el trabajo y en el valor a largo plazo. Pero
para mirar o llegar lejos, primero tenemos que conocer lo que tenemos a la vuelta de la esquina.
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Federico Linares - Presidente de EY Espana

cQué nos espera en
20227

omienza un nuevo afio repleto de incertidumbres y por ello conviene

prepararse lo mejor posible para afrontar los retos que nos depara. Es

importante pensar a largo plazo y anticiparse a las grandes tendencias, pero
también hay que conocer el presente y saber lo gue nos espera a partir de mafiana.
Con el fin de hacer una reflexion compartida y abierta sobre lo que nos aguarda en
2022, en EY hemos hecho un ejercicio de sintesis donde contamos con la visién de
economistas de reconocido prestigio y de expertos de nuestra firma.

La lectura del informe Espafia 2022. Un afo por delante pone de manifiesto que

el préximo ejercicio sera crucial, tanto por lo que nos jugamos como pais ante la
oportunidad de transformacién que suponen los fondos europeos como por la
complejidad de un escenario econémico, politico y social que no deja de cambiar

e, incluso, de convulsionar con cada nueva ola de la COVID-19. La evolucién de la
pandemia, el impacto de la geoestrategia en la politica econdmica global, el avance
del comercio internacional, el despliegue del Plan de Recuperacién, Transformacién
y Resiliencia, la orientacién de la politica monetaria y fiscal y la ejecucion de
reformas estructurales, junto con las tendencias sectoriales y las grandes
disrupciones transversales como la transformacion digital y la transicién ecoldgica,
marcaran la realidad que viviremos en 2022.

La respuesta de administraciones y empresas a la reduccién de actividad generada
por la pandemia abre una ventana de oportunidad extraordinaria para impulsar

la recuperacion y construir sociedades mas equitativas y resilientes en el medio y
largo plazo. Una oportunidad no exenta de desafios, empezando por la prolongacion
de las restricciones de actividad y consumo derivadas de la propia pandemia con

la que seguimos conviviendo en un contexto de avance desigual de la vacunacién a
nivel mundial.
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Igualmente relevante serd el ciclo alcista de costes
en el comercio internacional, alimentado por
cuellos de botella en las cadenas de suministro

y un extraordinario incremento de los precios
energéticos, que podria frenar la recuperacién y
elevar el riesgo de un endurecimiento prematuro
de las condiciones de financiacién en general,

con consecuencias especialmente graves para
Espafia. Si se despejan estos frentes, el rebote de
la economia podria ser intenso y sostenido, a lo
gue podria contribuir la aceleraciéon del despliegue
de las reformas e inversiones del Plan de
Recuperacién, Transformacién y Resiliencia, para lo
que 2022 sera un afio determinante.

Si Espafia cumple con los 178 hitos y objetivos
ligados a las reformas e inversiones comprometidos
hasta final de afio, habrd cumplido el 43% del

Plan y agilizara sustancialmente su impacto en el
crecimiento del PIB, al contrario de lo gue hemos
visto en 2021. La solicitud por Espafia del tramo
de 70.000 millones de euros en préstamos con
cargo al Mecanismo de Recuperacién y Resiliencia
requerird una modificacién del Plan en 2022,

lo que ofrece una oportunidad para corregir

los obstdculos observados hasta la fecha para

el despliegue de las inversiones, asi como para
ampliar los consensos que garanticen la ejecucién
de las reformas comprometidas.

Lallectura del informe Espana
2022. Un ano por delante pone

de manifiesto que el préximo
ejercicio serd crucial, tanto por lo
que nos jugamos como pais ante la
oportunidad de transformacion que
suponen los fondos europeos como
por la complejidad de un escenario
econoémico, politico y social que

no deja de cambiar e, incluso, de
convulsionar con cada nueva ola de
la COVID-19.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
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2022 se estrena con la entrada en vigor de importantes reformas que determinardn
nuestra capacidad de competir como pais, como la laboral y de pensiones, y con
importantes proyectos en curso para el dinamismo y competitividad empresarial,
como la Ley de Start Ups, la Ley Concursal o la Ley de Formacién Profesional.

Se prevé abordar un incremento de la presién fiscal sobre la empresa por el
establecimiento de un tipo minimo en el impuesto sobre sociedades y la entrada
en vigor de los impuestos ambientales sobre plasticos y residuos. Este esfuerzo
fiscal para las compafiias, el aumento de las cotizaciones sociales para sufragar la
mejora de la suficiencia de las pensiones, la presion al alza en costes salariales en
la negociacion colectiva y el aumento de costes energéticos podrian suponer un
desafio al impulso de la recuperacién y a la capacidad empresarial de incrementar
su competitividad en un contexto de “glocalizacion”.

Todo un reto para un tejido empresarial que en 2022 sequira centrado en digitalizar
Sus procesos; avanzar en la innovacién de sus productos y servicios; retener y
atraer el talento; reforzar sus capacidades financieras y operativas; fortalecer sus
cadenas de suministro y mejorar su logistica, al tiempo que aumentar su creciente
compromiso empresarial con la sostenibilidad medioambiental y social.

Se trata de desafios comunes que deberd afrontar todo el tejido productivo, a los
gue se suman otros dependiendo de sus respectivas peculiaridades sectoriales.
Es clave conocer el impacto del “consumidor sostenible” y los nuevos habitos de
consumo en el sector retail; los problemas de suministro y la descarbonizacién en
el sector industrial; el despliegue de las criptomonedas, las fintech, y los nuevos
modelos bancarios; el reto del hidrégeno verde; las nuevas amenazas a nuestra
ciberseguridad vy la Inteligencia artificial en las nuevas tecnologias; el nuevo
modelo de oficinas; la movilidad sostenible o los nuevos destinos competitivos y
las limitaciones a los desplazamientos internacionales en el sector turistico, entre
otros.

El 2022 sera un afio plagado de desafios, pero también de oportunidades. El primer
paso es conocer el mapa del nuevo territorio en el gue nos adentramos a partir de
hoy. Y no hay tiempo que perder.

Publicado en Expansion.
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Transy Rodriguez - Socia responsable de Sector Retail de EY

El consumo sostenible
ha llegado para
quedarse

omo el resto del mundo, el sector de consumo y distribucidn lleva ya casi dos
afnos intentando sortear los efectos de una pandemia que ha cambiado las
reglas del juego y obligado a modificar estrategias y modelos de negocio,
a la vez que ha acelerado cambios que solo unos afios antes se apuntaban como
tendencias de futuro.

El consumidor espafiol comienza a adoptar nuevos habitos mientras convive

con esta “nueva normalidad”. Nuestra ultima edicién del Future Consumer Index
elaborado por EY-Parthenon muestra un consumidor optimista sobre el futuro de la
pandemia aunqgue sefiala la evolucién de la economia como principal preocupacion.
Tal es esta confianza en la situacion epidemioldgica que un 54% se siente ahora

mas confiado en acudir a tiendas fisicas, 15 puntos mas que en nuestro informe
publicado en mayo, lo cual supone una evolucién muy positiva en el dltimo semestre
del ejercicio 2021 y anticipa entrar en 2022 con un “cambio claro de chip”.

No obstante y aunque se va recuperando la confianza por acudir a las tiendas, el
canal online continda imparable, ya que el 28% de los consumidores se muestra
dispuesto hoy a adquirir a través de la red productos que antes compraba sélo en
tiendas fisicas, incluyendo los productos de alimentacién como el gran cambio con
respecto al periodo pre-pandemia. Ademas, existe un porcentaje similar de usuarios
gue tenderd a utilizar con mayor frecuencia asistentes virtuales para apoyarse en
sus decisiones de compra o servicios de click & collect y a visitar tiendas fisicas
Unicamente cuando se le ofrezca una experiencia excepcional de compra. A la vista
de estos datos, es evidente que las organizaciones ya no pueden categorizar a los
consumidores en uno u otro lado. Hoy hay un Unico consumidor omnicanal cuya
demanda solo puede atenderse con modelos de negocio totalmente integrados.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
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En este punto, la digitalizacion, la gestion del dato y el conocimiento que los
retailers tienen de sus clientes se configuran como aspectos clave para garantizar
el éxito de los negocios. El gran reto que ahora tienen los vendedores por delante
consiste en continuar invirtiendo para conseqguir que la experiencia del cliente en el
canal online y en el fisico se acerqguen cada vez mas.

Pero la pandemia no sélo ha acelerado el comercio online, también ha traido
consigo un consumidor mas concienciado con sus habitos de compra y nivel de
gasto. En este sentido, la estabilizacion de la situacién sanitaria los ultimos meses
nos confirma que, a pesar de los altibajos, el consumidor continda elevando
progresivamente su presupuesto en gastos no esenciales y muestra una mayor
predisposicién a cambiar de marca, ya sea para apostar por productos locales o para
reducir gastos. Estos cambios, unidos a que se prefiere ‘comprar mejor’' y no tanto
un ‘mayor consumo’, suponen un reto para las organizaciones y su capacidad para
conectar con un consumidor que, como ya hemos apuntado, desea moverse entre el
canal fisico y digital con la misma experiencia de compra.

Si analizamos los atributos mas valorados por los consumidores, es un hecho

que el precio vuelve a colocarse a la cabeza a las puertas de 2022 como el mas
importante, lo que muestra que vamos hacia un consumidor mas reflexivo y sensible
en sus decisiones de compra, consciente de que nos encontramos en un periodo
inflacionista con subida generalizada de precios en todas las categorias.

No obstante, determinadas variables que antes no se tenian tan en cuenta ahora
resultan prioritarios para los consumidores, y aqui si merece poner el foco en los
aspectos relacionados con la sostenibilidad. El giro hacia la sostenibilidad en el
consumo es una tendencia gue ya se vislumbraba antes de la pandemia, pero se ha
visto claramente acelerada como consecuencia de la crisis sanitaria. En términos
generales, ha crecido el interés por las marcas socialmente responsables y los
productos ecoldgicos, éticos, de origen local o saludables, que incrementan su
presencia en la cesta de la compra en un contexto en el que claramente se valora
mas y mejor aquello que contribuye a impulsar la sostenibilidad en sentido amplio.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
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Con la mirada puesta en la 26° Conferencia sobre
el Cambio Climatico de la ONU, COP26, celebrada
recientemente en Glasgow, empresas de todo

el mundo han adquirido conciencia de que el

reto de la sostenibilidad no tiene vuelta atras. Si
algo apuntan las tendencias es que el discurso
dicotdmico entre sostenibilidad y rentabilidad esta
obsoleto: ambas variables estan estrechamente
vinculadas. La sostenibilidad debe dejar de ser
vista como un mero coste y pasar a ser entendida
como una oportunidad para todos. El impacto de
la Covid-19 en los habitos de consumo ha sido
elevado, afectando directamente a numerosos
ambitos mas alla del propio nivel de consumo. El
cambio de paradigma evidencia, entre otras cosas,
la creciente concienciacion ciudadana sobre el
cuidado del medio ambiente, la inversién en la
comunidad y producto local o la preocupacion
por la salud. Los derechos humanos, el cambio
climatico, la utilizacién y gestién de residuos
pldsticos o la contaminacién del agua y el aire se
posicionan como las principales preocupaciones
de los consumidores a la hora de analizar la
sostenibilidad.

Parte de esta revolucidn se debe al hecho de que
los consumidores cuentan con mas informacion
sobre los productos que consumen, lo que fomenta
una mayor exigencia a la hora de seleccionar

sus compras. La sostenibilidad comienza a

jugar un papel muy relevante en este punto, lo
gue se traduce en un consumidor preocupado

por el origen de envases, ingredientes, valores
nutricionales y etiquetas de los productos.

Los nuevos comportamientos y habitos de los
consumidores abren una ventana de oportunidad
para las empresas que sean capaces de asumir los
compromisos que demandan sus clientes.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
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Hoy, las compafiias estdn sometidas al escrutinio
de una ciudadania mds concienciada y exigente
gue demanda productos respetuosos con el medio
ambiente y con la sociedad. En este contexto, la
transparencia y la rendicién de cuentas cobran
especial importancia para cualquier organizacién
ya que es imperativo construir y mantener una
reputacién aceptable para unos stakeholders cada
dia mas exigentes.

Las empresas deben asi posicionar sus marcas

con propésito para el crecimiento e invertir en
practicas sostenibles que impulsen la eficiencia.
Los productos que generen menos residuos y
menos emisiones, 0 mas duraderos, pueden reducir
los costes, haciendo que la sostenibilidad sea

mas asequible para los consumidores. También
deben crear valor, no limitarse a evitar el dafio. La
agenda de la sostenibilidad se centra en reducir
los impactos negativos, pero una mentalidad mas
regenerativa crea activamente valor. Se trata de
disefiar nuevos productos, servicios y modelos de
negocio que puedan servir de forma rentable a las
personas y al planeta como parte de una economia
circular.

Los consumidores esperan del empresario que
marqgue la diferencia en cuestiones que trascienden
las competencias tradicionales de una empresa,
pero toca pensar mas alld del cambio climatico. En
los distintos mercados, los consumidores priorizan
de forma diferente aspectos como la diversidad, la
inclusion, la desigualdad, las practicas laborales,
la salud y la sequridad. Todas estas cuestiones
son importantes en sentido amplio, pero también
es importante tener en cuenta que las empresas
obtienen mejores resultados cuando se centran

en lo que es importante para sus actividades
especificas.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
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Es importante tener en cuenta que responder de manera sostenible a las demandas
de los consumidores ya no es un obstdculo o una cuestion de compliance. En

la actualidad, producir y vender productos sostenibles puede parecer mas caro

si se mira con una Optica cortoplacista, pero es claramente rentable en sentido
amplio cuando esta cuestion se afronta desde la perspectiva del largo plazo. Ser
sostenible no solo estd mds alineado con la nueva normativa, con las exigencias

de los inversores o con las demandas de los propios empleados. Ademas, ser
sostenibles es diferencial, tiene un efecto positivo directo en la reputacion y en el
posicionamiento de la marca, aspectos clave para generar valor para los accionistas,
pero también para el resto de grupos de interés.

Se trata, en fin, de una cuestién compleja. Su respuesta debe ser dirigida

por personas con una amplia experiencia en un dmbito en rdpida evolucién

gue, ademas, se ha acelerado con la pandemia. Pero no cabe duda de que la
sostenibilidad ha dejado de ser una funcién empresarial independiente para pasar
a formar parte la cultura y la estrategia corporativa. Asi lo han entendido ya los
principales players del sector, donde claramente la sostenibilidad vertebra su
estrategia a largo plazo.

En resumen, nos enfrentamos a un afio con numerosos retos por delante, que
todavia estard tefiido de una enorme incertidumbre, asi como de la volatilidad
derivada del entorno macroecondémico y de la evolucién de la pandemia, en el que
las empresas del sector de consumo tendrdn que sequir de cerca el comportamiento
cambiante de los consumidores en esta nueva realidad, una realidad que ha
evolucionado en dos afios lo que se esperaba evolucionara las préximas dos
décadas. Por ello, mejorar los procesos, “repensar” las organizaciones y aprovechar
las sinergias de la omnicanalidad son elementos fundamentales para considerar. Sin
duda, ante este entorno tan disruptivo las alianzas pueden ser también una via para
diferenciarse y fortalecerse frente a los competidores.

Hay, las compaiiias estan sometidas al escrutinio de una
eivdadania mas concienciada y exigente que demanda
productos respetuosos con el medio ambiente y con la
sociedad. En este contexto, la transparencia y la rendicion
de cuentas cobran especial importancia para cualquier
organizacion ya que es imperativo construir y mantener
una reputacion aceptable para unos stakeholders cada dia
mdas exigentes.

Publicado en El Economista.
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Ramon Masip - Socio responsable de Sector Industrial de EY

Como avanzar hacia
un nuevo modelo de
gestion de la industria
en Espana

a grave crisis sufrida por la industria espafiola durante la pandemia ha

ocasionado el cierre temporal de muchas de nuestras plantas, obligando a

enviar a casa a una parte muy importante de sus trabajadores. A diferencia de
otros sectores, la industria no permite la extensién del teletrabajo a la mayoria de
sus profesionales, ya que los empleados de sus lineas de montaje y produccién no
pueden, aunque quieran, trabajar desde su casa conectandose con un ordenador a
su fabrica, ni producir desde sus hogares sin los recursos de sus factorias. Ademas,
las plantas de produccién precisan estar abastecidas de sus materias primas y sus
componentes, necesitan los recursos materiales necesarios para la produccién en
sus cadenas de montaje, tanto mecanicos como energéticos y, por supuesto tienen
que transportar sus articulos alld donde se encuentran sus clientes.

Ahora, en un entorno de aparente recuperacién y con unas menores tasas de
contagio del COVID-19, nos vemos inmersos en un nuevo escenario donde las
cadenas de suministro de nuestra industria se estan viendo significativamente
afectadas. Mientras que otros sectores relacionados con los servicios empiezan a
recuperarse y a volver a una “cierta normalidad”, la industria tiene ante si una serie
de retos relevantes que es preciso analizar a fondo para abordar con éxito.

En el caso de Espaia, tenemos frente a nosotros un escenario en el que el
abastecimiento de materias primas y componentes se estd viendo comprometido
debido a la escasez producida por el exceso de demanda y la deslocalizacién de
nuestros proveedores. Segun una encuesta de la Comision Europea del mes de julio,
el 22% de las empresas espafiolas consultadas reconocieron restricciones de oferta
relacionadas con la escasez de materiales o equipos. También el Banco de Espafia ha
alertado sobre los problemas generados por la crisis de suministros y a principios de
diciembre sefialdé que nuestro pais podria perder tres décimas de PIB este afio y hasta
nueve en 2022 debido a la escasez, algo que afecta en gran medida a la industria.
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Al mismo tiempo, se han encarecido
significativamente los recursos energéticos que
alimentan las lineas de produccién de nuestras
fabricas. De hecho el coste de la energia
(electricidad y gas) se dispard un 44,1% en julio en
relacién con el afio anterior, segun datos del INE.

Adicionalmente, existe un incremento muy
importante de los costes de transporte,
fundamentalmente maritimo y aéreo, por encima
de cuatro veces los precios anteriores a la crisis
del COVID-19, provocado sobre todo por el exceso
de demanda y las acumulaciones de mercancias
producidas durante el periodo de pandemia.

¢Como afrontar el nuevo entorno en 2022 con
éxito?

Sin duda, la pandemia ha cambiado el escenario,
ha acelerado tendencias que ya estaban en marcha
y, sobre todo, nos ha demostrado que somos
vulnerables. En este sentido, también el sector
industrial ha experimentado cambios y situaciones
complejas que estan configurando un nuevo
modelo en la gestion de las compafiias industriales,
sobre todo en lo relativo a la produccién y a la
gestién de las plantas.

Estos meses tan excepcionales nos han demostrado
gue ya no valen los modelos rigidos y lineales que
veniamos utilizando. Aungque sigamos fabricando

y ofreciendo los mismos productos, todo lo
relacionado con el disefio, fabricacién y entrega ha
cambiado.

Nuestras fabricas tienen que estar preparadas para
liderar el nuevo contexto a partir de la integracion
de la resiliencia y la sostenibilidad operativa en su
organizacion. Es el momento de la innovacién, de
la digitalizacién y de las soluciones disruptivas que
originen nuevas ideas y permitan adaptarse con
éxito al nuevo entorno.
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Resiliencia y sostenibilidad son conceptos tan relevantes como repetidos
dltimamente en cualquier foro. Probablemente nadie discute que es preciso
avanzar en esta direccidn, pero no siempre es facil saber de qué hablamos cuando
mencionamos estas palabras o cdmo transitar por un camino que podemos atisbar,
pero que esta sin definir. Sin embargo, hoy mas que nunca es preciso pasar a

la accién tomando medidas concretas que permitan materializar los cambios.
Analizamos a continuacién cémo abordar el proceso de adaptacion a partir de estas
dos grandes variables.

Integrar la resiliencia en nuestro modelo de produccidn serd el primer paso para
liderar este proceso de cambio. Para lograrlo, seria necesario adoptar algunas
soluciones de éxito que estan ya siendo implantadas y que han demostrado su
eficacia, como las siguientes:

1. Crear una visibilidad integral en tiempo real. La tecnologia actual permite
construir de forma rentable un modelo virtual de nuestra cadena de produccion
(gemelo digital). Este modelo virtual recopila y conecta datos de diferentes
fuentes y sistemas de la red de la cadena de produccién para crear una réplica
virtual que contiene los mismos datos, pardmetros y objetivos financieros que
nuestro entorno real, lo que nos permite medir y anticipar diferentes escenarios.

2. Desarrollar un sistema de aprovisionamientos resistente y sostenible basado en
priorizar las asociaciones y ecosistemas de confianza. Se trata de establecer
un sistema sélido que nos permita mitigar los riesgos de suministro evitando
problemas de abastecimiento. En el nuevo escenario es crucial saber en quién
confiar y establecer una estrategia de cercania, rastreando los proveedores
hasta llegar a sus materias primas. Actualmente, existen tecnologias como
el blockchain que permiten la trazabilidad de las transacciones a un coste
razonable.

3. Construir redes de comunicacién con clientes desde cualquier plataforma y por
cualquier via (redes omnicanal). Esta forma de trabajar nos permitird la entrega
de nuestros productos y servicios en el momento, el lugar y la forma en la que
los clientes esperan.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
25



ORAN=NO)

La integracion de la sostenibilidad en nuestra estrategia de produccién deberia ser
el segundo paso que marcara nuestro proceso de adaptaciéon y, por tanto, nuestro
futuro a corto y largo plazo. Esta integracidn estratégica exige que la sostenibilidad,
mas alld de ser un ejercicio de mero cumplimiento, sea entendida como una nueva
fuente de ventaja competitiva y un importante motor de transformacion. Se trata
de entender y asumir que la sostenibilidad es un elemento diferenciador y necesario
para estar alineado con los nuevos requerimientos de los stakeholders pera también
es una gran palanca generadora de beneficios para nuestro negocio.

Para avanzar en la integracién de la sostenibilidad en nuestra estrategia
empresarial, cabe tener en cuenta algunas férmulas que ya funcionen en las
compafifas mas avanzadas:

1. Potenciar los esfuerzos en descarbonizar nuestra cadena de produccién, comenzando
por evaluar nuestra huella de carbono, asi como la de cada socio o proveedor de
nuestro ecosistema. Los beneficios de mejorar del rendimiento de los asuntos ESG
(Environmental, Social and Governance) en toda la cadena de valor son claros: mejora
de los procesos, reduccién de los costes, aumento de la productividad, innovacién,
diferenciacion y mejora de los resultados sociales al mejorar el entorno laboral, la
reputacién vy las relaciones con todos los grupos de interés, desde las comunidades en
las que se opera a los clientes, proveedores y reqguladores.

2. Construir ciclos de vida de productos circulares, esto es, trabajar en el disefio
de productos que tengan una segunda vida o que puedan ser reciclados.
La economia circular ya forma parte de la agenda publica y empresarial y
la industria no puede ser ajena a este modelo. La escasez de recursos, la
descarbonizacién y las crecientes exigencias en materia medioambiental
por parte de todos los grupos de interés abren una oportunidad a aquellas
compafiias que sepan anticiparse en este campo.

3. Aprovechar los incentivos europeos y la planificacion fiscal. Los nuevos
incentivos europeos ligados a los fondos Next Generation EU y el Plan de
Recuperacién, Transformacioén y Resiliencia espafiol son, sin duda, elementos
especialmente relevantes a la hora de acometer tanto la estrategia como las
medidas concretas que permitan avanzar en materia de sostenibilidad. No cabe
duda de que contar con un volumen de financiacién como el que ofrece Europa
es una oportunidad Unica para las compafifas industriales.
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En definitiva, el afio 2022 plantea nuevos retos

a nuestro tejido industrial que se convertirdn en
oportunidades si apoyamos la transformacién

en nuestros negocios y aprovechamos todos

los mecanismos que nos brindan las nuevas
tecnologias, la gestién sostenible de las cadenas
de produccién y nuestra capacidad de adaptacion
al cambio. En todo caso y dada la velocidad de los
cambios, conviene no perder un minuto y afrontar
la transformacion con cierta urgencia vy, sobre todo,
con valentia.

é‘c‘mdemia ha cambiado el

seenario, ha acelerado tendencias
que ya estaban en marcha y,
sobre todo, nos ha demostrado
que somos vulnerables. En este
sentido, también el sector industrial
ha experimentado cambios y
situaciones complejas que estan
configurando un nuevo modelo
en la gestion de las companias
industriales, sobre todo en lo
relativo a la produccién y a la
gestion de las plantas.
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Mario Delgado - Socio Regulacion Financiera de EY

La agenda bancaria en
2022

de indole tanto coyuntural como estructural. Estos elementos pueden

articularse en torno a cuatro ejes: el impacto del COVID y la evolucién de la
economia; los desarrollos regulatorios; el reto de las finanzas sostenibles y, por
ultimo, los desafios derivados de los procesos de transformacién digital.

E n 2022 cabe esperar una serie de elementos clave para la actividad bancaria

La crisis del COVID ha supuesto la primera prueba para la banca después de las
reformas regulatorias acometidas tras la crisis financiera de hace una década. Esta
prueba se ha visto en todo caso matizada por las extraordinarias medidas de apoyo
publicas -monetarias, fiscales y requlatorias- que han ayudado a que no se haya
producido un aumento de los dudosos en el conjunto de la cartera crediticia. En
este contexto, el sector bancario ha demostrado una gran resiliencia: ha generado
crédito a la economia, ha canalizado algunas de las medidas de apoyo publico

y adoptado algunas medias propias voluntarias, ha sido definido como sector
esencial durante el confinamiento y ha logrado gestionar sin disrupciones los retos
operativos derivados del COVID (apertura en condiciones de seguridad, teletrabajo,
etc.). En definitiva, en esta ocasién la banca ha sido parte de la solucién. Todo ello
demuestra la importancia que para una sociedad tiene un sector financiero sélido y
solvente para mantener el flujo de crédito en momentos de estrés.

Las principales cifras de la banca espafiola reflejan esa resiliencia. El capital total
ha aumentado en los Ultimos 12 meses y se sitla en torno al 17%. Asimismo, la
rentabilidad ha recuperado los niveles pre-pandemia (si bien, tal y como sefiala el
Banco de Espafia en su informe de estabilidad financiera de otofio 2021, éstos eran
reducidos en comparacién con otros sectores y geografias).

La evolucién de la economia serd l6gicamente un condicionante fundamental para
la actividad bancaria en 2022. El Banco de Espafia prevé la recuperacién del nivel
previo a la crisis COVID entre finales de 2022 y comienzos de 2023, si bien sefiala
riesgos como la evolucidn de los precios de la energia, el repunte inflacionista y la
disrupcion en las cadenas de suministros globales.

Estos riesgos pueden acabar impactando en la calidad del activo por lo que la
gestion del riesgo de crédito sequira siendo un reto relevante en 2022. Sera
importante para la consolidacion de la recuperacion la exitosa aplicacion de
las ayudas europeas previstas en el Plan de Recuperacion, Transformaciéon y
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Resiliencia. De hecho, la banca puede jugar un papel en facilitar su éxito: puede
conceder anticipos, aportar cofinanciacion, realizar analisis de proyectos, asi como
ayudar a canalizar los fondos aportando su granularidad. Todo ello puede ser clave
para el maximo aprovechamiento de los fondos.

Los desarrollos regulatorios tendran también un papel importante en 2022. La UE
ha sido la primera gran jurisdiccién en presentar una propuesta de implementacion
de la parte final del acuerdo de Basilea Il (el paquete conocido como “Basilea IV").
Esta reforma introduce, entre otros elementos el llamado “output floor”, que limita
el ahorro de capital que pueda producirse por la utilizacién de modelos internos.
Segun la Comisién Europea esta propuesta llevara a un incremento de capital de
algo menos del 9% -a nivel europeo- en 2030. Asimismo, la Comisién Europea ha
propuesto una revisiéon del marco de supervisién macroprudencial con objeto de
optimizar el rol de los buffers de capital y de evitar la prociclidad en la actividad
financiera.

Durante 2022 las finanzas sostenibles continuaran redefiniendo la actividad
bancaria dado el foco de los reguladores y el creciente interés de los inversores

y otros grupos de interés. Este afio la banca deberd comenzar a reportar su
porcentaje de activos “verdes" y el BCE realizard un ejercicio de estrés climatico
orientado a analizar la resiliencia de la banca ante distintos escenarios) cuyos
resultados se incorporaran al analisis supervisor. Pero mas alld de estas cuestiones,
la banca debe jugar un papel clave para gue la sociedad en su conjunto logre

una transicion ordenada a una economia descarbonizada. Asi, el sector se ha
adherido a multiples iniciativas internacionales (principios de banca responsable o
compromisos de descarbonizacién) y estd empezando a dar pasos en la integracién
de los riesgos climaticos en sus negocios. El avance en este camino supone un reto
relevante del sector para los préximos afos dada la ausencia de una taxonomia
completa (un “lenguaje comun™) y la falta de datos e informacién de calidad que
permitan modelizar estos riesgos y reportarlos a los requladores y al mercado.

Elgector bancario ha demostrado una gran resiliencia:
ha'generado crédito a la economia, ha canalizado algunas
de las medidas de apoyo publico y adoptado algunas
medias propias voluntarias, ha sido definido como sector
esencial durante el confinamiento y ha logrado gestionar
sin disrupciones los retos operativos derivados del COVID
(apertura en condiciones de seguridad, teletrabajo, etc.). En
la crisis actual, la banca ha sido parte de la solucién, lo que
demuestra la importancia que para una sociedad tiene un
sector financiero solido y solvente para mantener el flujo de
crédito en momentos de estrés.
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Por Ultimo, la banca continua inmersa (siendo punta de lanza) en su
proceso de transformacion digital, que se ha visto espoleado por la
pandemia. Los nuevos desarrollos y tecnologias han permitido dar
respuesta a los retos operativos del entorno COVID, al tiempo que
contribuyen a mejorar la eficiencia y abrir nuevas lineas de negocio. Es por
tanto un proceso clave que las entidades sigan avanzando para conseqguir
un modelo de negocio mas resiliente y sostenible y a la vez con servicios
mas personalizados basados en la analitica de datos. En este sentido,

una demanda tradicional de la banca es que para ayudar a la innovacién
es necesaria la comparticién de datos financieros y no financieros
procedentes de otros sectores.

Pero este proceso también plantea riesgos -en constante evolucién,

como los de ciberseguridad, continuidad operativa y dependencia de
proveedores clave- o amenazas como la entrada de nuevos competidores
(Fintech y Bigtech). En este contexto, los requladores estan acometiendo
dos lineas de accién fundamentales. Por un lado estan regulando (por
ejemplo a través de la propuesta de Reglamento de Resiliencia Operativa
Digital) y supervisando (incorporando los riesgos tecnolégicos al andlisis
supervisor). Por otro lado estan también intentando facilitar y promover la
innovacion, por ejemplo, a través de “sandboxes” (entornos de innovacién
controlada). A futuro, serd fundamental que, a medida que los nuevos
actores ganen peso, el alcance de la regulacién y supervision prudencial
(macro y micro) se adapte para proteger la estabilidad financiera.

Asimismo, estd produciéndose una proliferaciéon de criptomonedas (que
pueden dividirse en aquellas que no tienen ningun tipo de activo de
respaldo vy las “stablecoins”, que son aquellas para las que existe algdn tipo
de cesta de activos de soporte). Esta proliferacién ha llevado a una gran
cantidad de bancos centrales, incluido el BCE, a plantearse la creacion de
su propia criptodivisa de forma gue se aprovechen sus ventajas afiadiendo
el respaldo de una autoridad. Las criptodivisas de bancos centrales tienen
un enorme potencial de facilitacién de los mecanismos de pagos si bien,

a medio y largo plazo, pueden llegar a tener consecuencias importantes
sobre la propia estructura del sistema financiero (mecanismos de ahorro,
inversién, crédito, transmisién de la politica monetaria, etc.).

En definitiva, en 2022 la banca deberd gestionar los retos de la
recuperacion -a la que también puede aportar desde su dmbito de
actividad- a la vez que tendrd también que abordar desafios estructurales
gue le permitan consolidar su relevancia social asi como su funcion
primordial de aportar crédito sostenible a la economia real.

Publicado en Cinco Dias.
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Antonio Hernandez Garcia - Socio de sectores requlados y
analisis econdmico en EY

Retos requlatorios

del sector energético
para 2022: el caso del
hidrogeno verde

especial en los eléctricos, debido al significativo encarecimiento del gas
y en menor medida del CO2, nos enfrentamos en 2022 a nuevos retos
regulatorios.

T ras un afio extremadamente convulso en los mercados energéticos, y en

Estos retos se derivan de los objetivos climaticos a los que Espafia se ha
comprometido para 2030, asi como a las nuevas medidas que la Unién Europea
impulsard en su nuevo paquete “fit for 55", de reduccién de las emisiones en un
55% para 2030.

Primero, cabe destacar la importancia de la aprobacién de la Orden ministerial
por la que se regula en Espaia el mecanismo de capacidad, como complemento
al mercado de energia. Se trata de hacer frente a momentos de estrés del sistema
eléctrico mediante tecnologias de generacién y almacenamiento y la propia
demanda. Esta regulacion, disefiada mediante subastas, es importante porque
garantiza la seguridad de suministro del sistema eléctrico en un contexto de
aumento progresivo de las tecnologias renovables intermitentes. En particular, se
aseqgura la viabilidad de aquellos ciclos combinados necesarios para el sistema 'y
se dan sefiales retributivas para el almacenamiento y la flexibilidad de la demanda.
Esto permitira desplegar las tecnologias de almacenamiento, tanto baterias como
bombeos, y cumplirse asi la hoja de ruta aprobada por el Gobierno, que prevé
alcanzar los 20GW en 2030.

Segundo, esta en proceso de aprobacion la Ley que regula la minoracion del CO?,

en la que deberia tenerse en cuenta que, como en caso del gas natural, muchas
empresas de generacion ya tienen vendida a precio fijo la energia, por lo que ésta
deberia ser exenta de la minoracién. Ademas, teniendo en cuenta que una de las
medidas del "fit for 55" es revisar el sistema de comercio de emisiones y la directiva
de fiscalidad energética, seria razonable no tomar ninguna medida aun hasta que la
nueva normativa europea esté aprobada.
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Ligado al tema de las ventas de energia a plazo fijo también es relevante mencionar
la nueva normativa que tendra que publicar la CNMC en cumplimiento de los
cambios que el Real Decreto Ley 23/2021 ha introducido en la Ley del sector
eléctrico para mejorar la transparencia de los mercados minorista y mayorista. En
el caso de los mercados minoristas, sera muy relevante dar una mayor publicidad

y aplicabilidad al comparador de precios de la CNMC para que los clientes puedan
decidir entre las ofertas del mercado libre. Ello permitiria reducir gradualmente

el dmbito de aplicacion de la tarifa requlada (el conocido como PVPC) a los
consumidores verdaderamente vulnerables, incentivando al resto a tomar
decisiones mas proactivas en sus contrataciones de electricidad y gas en el mercado
libre. Por supuesto, estas decisiones contarian con la garantia de una estricta
supervision de la CNMC de los mercados minoristas para una adecuada proteccién
de estos consumidores.

Ademds, con el fin de poner en marcha las diferentes medidas con horizonte 2030
(autoconsumo, almacenamiento, energias del mar y edlica marina flotante, biogas e
hidrégeno), serd necesario adoptar nuevas medidas regulatorias.

Como ejemplo, me gustaria destacar el caso hidrégeno verde (producido a partir de
fuentes renovables) que, junto con los gases renovables, jugard un importante papel
en la descarbonizacién de sectores de dificil electrificacion.

Su hoja de ruta prevé un objetivo de 4GW de electrolizadores para 2030. Para su
impulso ya se ha aprobado recientemente un PERTE (Proyecto Estratégico para la
Recuperacién y Transformaciéon Econdmica), asociado a una financiacién publica

de mas de 1.500 millones de euros (componente 9 del Plan de Recuperacién,
Transformacion y Resiliencia). Ademas, el pasado 24 de diciembre se publicaron

las bases reguladoras para la concesion de ayudas al programa de incentivos a

la cadena de valor innovadora y de conocimiento del hidrégeno renovable y al de
incentivos a proyectos pioneros y singulares de hidrégeno renovable, por 250 y 150
millones de euros, respectivamente (ampliables).

Pese a ello, es preciso afrontar diversos retos para su despliegue, destacando los
siguientes:

Promover su competitividad en costes, uno de los principales problemas para

su desarrollo y que en parte puede solucionarse por la financiacidén publica
mencionada. Actualmente, su precio se sitla en torno a los 3,5 €/kg, segun el
Hydrogen Council o IRENA, mientras que el precio del hidrégeno gris (el consumido
hoy en Espafia), estd en torno a 1,5 €/kg (sin considerar el encarecimiento
coyuntural del coste del gas natural). Asi, como industria “naciente”, el hidrégeno
verde necesitara apoyo financiero publico, que permita ir generando una mayor
escala de los proyectos, reduciendo asi su coste. Ello, unido a la reduccién de los
precios de la electricidad a medio plazo, por una mayor presencia de tecnologias
renovables en el mix eléctrico, asi como de las sefiales que proporcionen la
fiscalidad verde y el precio del CO2, permitird que el precio del hidrégeno verde
descienda en torno a los 2,5 €/kg para 2030y 1,5 €/kg para 2050.
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En segundo término, la aprobacién del sistema de Garantias de Origen,
ya en borrador, que proporcione las sefiales de precio adecuadas a los
consumidores y ponga en valor el origen renovable del hidrégeno y otros
gases renovables.

Tercero, la simplificacién administrativa de los tramites para la operacién
y ejecucién de instalaciones de produccién de hidrégeno verde y la
homogeneizacion de los procedimientos administrativos de las diferentes
Comunidades Autonomas.

En cuarto lugar, elaborar diferentes estrategias de descarbonizacion

en los sectores de dificil electrificacién, basadas en hidrégeno verde y
otras tecnologias, como la reciente publicacién de la propuesta de orden
ministerial de subastas de cogeneracién, que exige que las plantas que
deseen participar estén preparadas para consumir al menos un 10% de
hidrégeno verde.

Finalmente, la simplificacién y facilitacién del desarrollo de lineas
eléctricas directas de produccién de hidrégeno renovable, que genere
cierta relacién en la planificacién de las redes de gas y electricidad.

En definitiva, esperemos que los precios energéticos vuelvan a la
normalidad en 2022 vy ello permita seguir dando los pasos regulatorios
necesarios para la transiciéon energética, que a medio plazo tendra

un impacto muy positivo para nuestro pais, derivado de una menor
dependencia energética del exterior, abaratamiento de la electricidad y
mayor competitividad. Sin olvidar la creacién de empleo, vertebraciéon del
territorio e integracién de las pymes en las nuevas cadenas de valor.

Ngs enfrentamos en 2022 a nuevos retos regulatorios
derivados de las medidas que habra que ir poniendo
en marcha de cara a la consecucion de los objetivos
climaticos a los que Espania se ha comprometido
para 2030, asi como a las nuevas medidas que la
Union Europea pondrd en marcha en su nuevo
paquete “fit for 55”7, encaminado a reducir las
emisiones en un 55% para 2030.

Publicado en Cinco Dias.
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Elena Maestre - Socia responsable de
Ciberseguridad en
Consulting de EY

José Luis Rojo - Socio del drea de
Cibersequridad en
Consulting de EY

El ano de la
consolidacion de la
ciberseguridad como
estrategia competitiva

(digital enlightenment) acelerada por la pandemia. De manera consciente

o inconsciente, todos nosotros hemos adoptado con bastante naturalidad
nuevos habitos digitales. Las nuevas tecnologias nos han permitido optimizar
nuestro bien mdas valioso: nuestro tiempo.

D ejamos atrds un aflo 2021 marcado por una etapa de iluminacién digital

Sin embargo, 2021 también serd recordado por la consolidacién del cibercrimen
como una de las mayores preocupaciones de los maximos érganos de direccién de
todas las empresas, independientemente de su sector o tamafio, sin excepcidn. Este
aflo todos hemos conocido casos de empresas que han visto gravemente impactado
Su negocio y reputacién a causa de un ciberataque. La comunidad empresarial

ha interiorizado la idea que subyace a la resiliencia ante los ciberataques: “la
proteccién total no existe, todas las empresas sufrirdn un ciberataque tarde

o temprano, lo importante es protegerse y estar entrenado para detectar y
responder”.

Todo apunta a que crecerd el nimero de ataques y seran cada vez mas comunes.
Las amenazas de ciberseguridad que llegan de la mano de la digitalizacién
sequiran proliferando en nuestra vida personal y en nuestros negocios durante los
préximos doce meses. Los esfuerzos de los grandes mandatarios del mundo para
intentar acotar la amenaza no evitan que sea un negocio cada vez mas “lucrativo”
y “seguro” para el crimen organizado. Estamos convencidos de que el afio 2022
marcara otro maximo histérico en el nimero de ataques y pérdidas provocadas por
el cibercrimen.
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Los ataques serdn cada vez mas peligrosos y sofisticados. El ransomware (extorsién
a través del cifrado de datos) sequird siendo uno de los atagues mds temidos en
las organizaciones. Tal y como ocurre con los virus pandémicos, esta amenaza
evoluciona y es cada vez mas peligrosa. Nos veremos obligados a convivir con la
amenaza de una doble extorsidn: aparte de solicitar un rescate para recuperar

los datos cifrados, se amenaza con la filtraciéon de los datos confidenciales de la
compafiia. Incluso, como ya hemos empezado a ver durante este afio, se sufrirdn
ataques que realizan una triple extorsion: a lo anterior se suma el chantaje a los
propios clientes de las empresas atacadas. El impacto reputacional y econdmico
derivado de la interrupcién de las operaciones de negocio ya es y sera cada vez
mas importante. Pagar no serd (y no debe ser) una opcién. Existe una tendencia
clara de reducir las capacidades de financiacién y algunos paises, para evitar que
las empresas paguen, ya estan obligando a comunicar a las autoridades cuando se
sucumbe a la extorsién y se paga el rescate.

Ante estas amenazas, las organizaciones deben de dotarse con Centros
especializados de Operacién de Seguridad (SOC) que monitoricen y alerten de
forma preventiva y desplegar planes de respuesta a incidentes, perfectamente
estructurados y ensayados.

Otra de las grandes tendencias que se atisban es la mayor adopcién de tecnologia
cloud. La gran mayoria de empresas optan por los servicios cloud y deben prestar
especial atencién a la resiliencia de los entornos hibridos, mas frecuentes, que
combinan sistemas en cloud e instalaciones propias. Por tanto, este afio se prevé un
crecimiento significativo en la implantacién de soluciones que permitan gestionar la
ciberseguridad de los mencionados entornos cloud.

También serd muy relevante prestar atencién que el contexto de teletrabajo ha
cambiado la forma de interactuar con las compafiias y esto implica adaptar la
gestion de los riesgos que esto conlleva, el incremento del comercio electréonico
sera fuente de incidentes y sera necesario mejorar su seguridad, asi como la de los
ciudadanos que interactuamos con ellos. Se pondra foco en ataques que seguirdn

Todo apunta a que crecera el nuumero de ataques y seran
cada vez mas comunes. Las amenazas de ciberseguridad
que llegan de la mano de la digitalizacion seguiran
proliferando en nuestra vida personal y en nuestros
negocios durante los proximos doce meses. Los esfuerzos de
los grandes mandatarios del mundo para intentar acotar
la amenaza no evitan que sea un negocio cada vez mas
“lucrativo”y “seguro” para el crimen organizado.
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evolucionando en materia de ingenieria social y sus derivados, como el
Fraude al CEO (consequir transferencias econémicas fraudulentas a través
de la suplantacién de responsables de la propia organizacién que autorizan
la transaccién). Tecnologias como Deep Fake (suplantacién de identidad

a través de la modificacion de imdgenes o voces utilizando técnicas de
Inteligencia Artificial) ya estan permitiendo realizar estos ataques con

mas sofisticacion y con un grado de efectividad mucho mas alto. En 2022
los empleados lo tendran muy complicado para distinguir si una llamada

(o video llamada) de su CEO es ficticia o real poniendo a prueba los
procedimientos de la organizacion y la concienciacion en ciberseguridad.

Como nos ha demostrado este ultimo afio, los cibercriminales apuntan

a las lineas de flotacion de nuestros negocios. Estan poniendo cada vez
mas el punto de mira en los entornos industriales, produccién, logistica
(entornos OT) y, de manera general, en todos los dispositivos conectados
(loT). La proteccién de estos entornos de negocio merecera una estrategia
y dotacién de ciberseguridad especifica y significativa. Sin embargo,

en este ambito es necesario no olvidar la sequridad de los productos y
servicios proporcionados por terceras empresas proveedoras (por €j.

los componentes que conectan un vehiculo a Internet). En este sentido,
también cabe destacar que otro asunto que sequira en el punto de mira
es la gestién y coordinacion de la seguridad de las terceras empresas
que proveen servicios o productos (supply chain), como prolongacién de
nuestro nivel de proteccidn y serd clave en la proteccion y respuesta ante
ciberataques de la propia empresa.

En conclusion, los préximos 12 meses nos plantean un escenario con
muchos frentes en el dmbito de ciberseguridad. Un escenario nada sencillo
teniendo en cuenta la gran carencia de profesionales especialistas de
ciberseguridad para cubrir la demanda actual. El reskilling y la robotizacién
de las operaciones de ciberseguridad seran dos de las alternativas que
estardn muy presentes durante el préximo afo.

A pesar del intenso contexto, desde EY somos muy optimistas y creemos
que 2022 sera el afio en que la funcion de ciberseguridad se consolidara
en muchas organizaciones. Estamos convencidos que se afianzara como
funcién clave en todos los ambitos de la empresa para garantizar un
negocio sostenible y resiliente. Sin embargo, surge otro reto: £Cémo
conseguimos acercar la ciberseguridad a la cadena de valor de nuestros
negocios? éDe qué manera podremos relacionar los resultados econémicos
de una empresa con las inversiones y los gastos derivados de la
ciberseguridad?
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Fernando Gonzalez Cuervo - Socio responsable del Sector
Construccion e Infraestructuras
deEY

El gran futuro del sector
de la construccion
espanol en 2022

n el sector de la construccién y las infraestructuras llevamos meses reflexionando
Esobre cémo sera el futuro tras la pandemia de COVID-19. En realidad, sequimos
sin ver el final de una situacién tan anémala que ha acelerado tendencias que
ya estaban en marcha. También nosotros llevamos tiempo analizando el futuro del
sector y, meses después de nuestra publicacion El dia después - Impacto del COVID-19
en el sector de la construccién que publicamos en plena primera ola de pandemia, es
momento de reevaluar la situacion del sector.

Sin ninguna duda nuestro entorno ha cambiado vertiginosamente en los ultimos
dos afios, algo a lo que el mercado de las infraestructuras no es ajeno y que
algunas compafiias han decidido aprovechar como una oportunidad. Si bien

nos encontramos ante un entorno en constante transformacién y con elevada
incertidumbre sobre el futuro, ya podemos atisbar nuevas necesidades y
expectativas de los ciudadanos. Hoy ya sabemos que queremos infraestructuras
mas acordes a nuestras necesidades, mas flexibles y, sobre todo, mas sostenibles.
Estas tendencias ya estaban latentes antes de 2020 y, como ocurre en otros
muchos érdenes, la pandemia las ha acelerado.

El sector de la construccién tiene una relevancia nada desdefiable, suponiendo
alrededor del 12,5% del PIB de Espafia y dando empleo a mas de 1,3 millones de
personas de nuestro pafs. Debido precisamente a este peso en nuestra economia,
el sector ha tenido que sobreponerse a multiples impactos en sus operaciones y
estructura de mercado, asi como superar notables dificultades financieras.

El encarecimiento de las materias primas, que ha llevado a un aumento de los costes
de construccién de mas del 13% en el sector residencial, por ejemplo, también se ha
convertido en un quebradero de cabeza para el sector, que espera una estabilizacion
de los precios a lo largo del préximo afio. Asimismo, la falta de mano de obra
cualificada es otro de los principales retos para las empresas desde hace ya tiempo.
Ademas, esta carestia de profesionales cualificados podria agravarse con la llegada
de los fondos europeos, ya que se espera un fuerte incremento de la actividad de
inversion en infraestructuras relacionadas con el medio ambiente y la sostenibilidad.
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Para superar todos estos retos se vislumbran
tendencias como la industrializacién o la
digitalizacion, como soluciones a los principales
desafios de un sector que asume riesgos muy
elevados para ejecutar proyectos en los que apenas
logra margenes de un 5% de media. Parece que
el futuro va a estar marcado por la utilizacién de
elementos y procesos gue incluyan la circularidad
y un uso mas eficiente de los recursos, asi como
la incorporacion a los procesos de elementos que
permitan incrementar los margenes.

En esta linea, cabe destacar que el sector ha sido
capaz de demostrar su resiliencia, que fue puesta
a prueba por la fuerte crisis financiera global de
2008, demostrando que se trata de un sector
fundamental para nuestro pais. Contamos con
unas compafiias constructoras referentes en el
mundo capaces de participar en las principales
licitaciones de infraestructuras de escala mundial,
de hecho, se abren ante estas compafiias amplias
posibilidades de desarrollo de proyectos en el
futuro en EEUU gracias a su buen posicionamiento
y al Plan de Desarrollo de Infraestructuras de Biden
por importe de 1,2 trillones de délares, el cual
incluye 550 billones de délares en trabajos de obra
civil, incluyendo fondos para carreteras, puentes,
aeropuertos y sistemas ferroviarios.

En cuanto a la vivienda, cabe sefialar que en
Espafa sigue siendo es un activo refugio, lo que la
coloca como uno de los segmentos mas atractivos
para la inversion en plena pandemia, junto a otros
como el logistico y otros activos de patrimonio en
renta.
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El sector ha demostrado fortaleza y solvencia pese a la coyuntura de los ultimos
meses. Sin embargo, en algunos casos sigue teniendo dificultades para obtener
fondos, por lo que los departamentos financieros estan trabajando de forma
continua para conseqguir nuevas féormulas de financiacion, algunas de ellas
vinculadas a la sostenibilidad. En el caso de infraestructuras maduras que se
encuentran bajo gestidn, es cada vez resulta mds oportuno contemplar alternativas
a las reestructuraciones de su financiacién, considerando estructuras de emisiones
de bonos que otorguen mas capacidades a un sector con buenas perspectivas de
futuro, el cual dispone de bases de flujos recurrentes y altamente predecibles.

El futuro inmediato del sector residencial

En relacién con el sector residencial, es importante destacar que, en contra de todos
los prondsticos, ha sorprendido gratamente en su comportamiento ante la crisis
derivada del COVID-19. De hecho, el sector no solo ha sabido sobreponerse a toda
velocidad al impacto que tuvo en él la pandemia, sino que ha logrado coger el ritmo
y adelantar las cifras de 2019 a nivel de produccién y comercializacién.

En términos corporativos, en los préximos meses se espera un proceso de
concentracién en el sector promotor, con el objetivo de ganar una mayor escala
e incrementar las opciones de acceso a la financiacién. Es posible que asistamos
a operaciones relevantes motivadas por la necesidad de crecer y aumentar la
capacidad para acometer opciones de gran envergadura.

En relacién con el tipo de vivienda que demanda el ciudadano, observamos que ya
se estd produciendo una evolucién hacia viviendas y oficinas eficientes, en las que
se revalorizan los espacios y ofrecen sistemas de comercializaciéon innovadores,
tanto en la venta como en el alquiler.

Otro de los asuntos clave a tener en cuenta es todo lo relacionado con los

cambios en torno a la nueva Ley de Vivienda tienen en alerta a los grandes fondos
institucionales que llegaron a nuestro pais hace unos afios con el objetivo de
componer grandes carteras de vivienda en alquiler y profesionalizar el mercado. Es
precisamente esta profesionalizacién una tarea pendiente en Espafia, que se sitla a
la cola frente a otros vecinos europeos, donde la mayor parte del parque de vivienda
estd en manos de empresas especializadas en su gestién. En nuestro pais, alrededor
de un 95% de los pisos en alquiler es propiedad de particulares, dado que supone
una de las féormulas de ahorro mds populares entre las familias.
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Con el objetivo de hacer accesible la vivienda a toda la poblacién, llevamos tiempo
escuchando iniciativas sobre la colaboracién publico-privada para poder consolidar
un parque de vivienda publica en alquiler que atienda a la demanda de vivienda
social, algo que no deberia suponer una responsabilidad para el sector privado.
Desde la perspectiva privada, para conseguir una vivienda asequible y accesible se
necesita que desde las distintas administraciones se agilice el desarrollo de suelo,
ya que su elevado coste, que supone aproximadamente la mitad del total de los
proyectos, repercute directamente en el encarecimiento de la vivienda. El alto coste
del suelo, ademas de influir en el precio de las viviendas, supone un importante
freno a la diversidad de participantes en el sector, ya que pone muchas trabas al
promotor local gue no cuenta con la capacidad financiera suficiente como para
adquirir nuevos terrenos.

Evolucién favorable de las infraestructuras logisticas

Pasando a otro tipo de activos que también estdn evolucionando muy
favorablemente, cabe destacar los espacios logisticos que se encuentran en
plena disrupcién y que estdn siendo diversificados para satisfacer las diferentes
necesidades de su cadena de valor. Después de unos afios de planificaciéon y
adaptacién a la obligada aceleracién tecnolégica que sobrevino con la pandemia,
el mundo de la distribucién ha experimentado uno de los cambios mas visibles
para todos. Este nuevo entorno obliga a disponer de unas instalaciones logisticas
gue permitan atender la demanda de las nuevas dindmicas de los consumidores.
La inmediatez a la hora de consumir, la generalizaciéon del e-commerce o la
digitalizacidon de todo tipo de compras ha cambiado el comportamiento del
consumidor y, por ende, el tejido logistico.

Parra superar los retos planteados se vislumbran tendencias
como la industrializacion o la digitalizacién, como
soluciones a los principales desafios de un sector que asume
riesgos muy elevados para ejecutar proyectos en los que
apenas logra margenes de un 5% de media. Parece que el
futuro va a estar marcado por la utilizacion de elementos y
procesos que incluyan la circularidad y un uso mas eficiente
de los recursos, asi como la incorporacion de elementos que
permitan incrementar los margenes.
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¢Asistiremos a la desaparicion de las oficinas?

Por Ultimo el segmento de oficinas también esta
experimentando una transformacién que implica

la adaptacién de instalaciones e infraestructuras.
Parece que tendencias como formatos hibridos y
flexibles se van a consolidar. El supuesto fin de las
oficinas no es una realidad, pero es cierto que uno
de los grandes elementos para atraer o retener

al talento es la flexibilidad y la posibilidad de
teletrabajar, lo que supone transformar los espacios
de oficinas tal y como los conocemos hoy en dia.
Cada vez vemos un mayor nimero de activos en los
gue se estan realizando grandes inversiones para
consequir adaptarse a esta nueva realidad, dado
que la transformacion se esta acelerando y nadie
quiere quedarse atrads en un asunto que sera critico
para la relacion entre empresas y los empleados.

No cabe duda de que nos espera un 2022
apasionante, que puede y debe ser un afio repleto
de oportunidades. A pesar de que el sector de la
construcciéon pudiera parecer demasiado grande
para moverse con agilidad, cabe destacar que se
estd adaptando con flexibilidad. Variables como la
sostenibilidad o la digitalizacién ya hace tiempo que
se estan incorporando tanto en infraestructuras
como en viviendas. Los Fondos NextGenerationEU
abren todavia mas oportunidades a un sector clave
en la economia, asi como decisivo para consolidar
una verdadera transformacién a todos los niveles.

Publicado en ABC.
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Gregorio Serrano - Senior advisor de
Movilidad Sostenible,
Sequra y Conectada
de EY

Xavier Ferre - Socio responsable de
Automocion y Transporte
deEY

Por qué 2022 sera
un ano clave para la
movilidad

ha sido el afio de la razonable recuperacién de nuestras vidas y el ejercicio en

el que la ciencia, una vez mas, salvé la salud y la economia de nuestro planeta
con el desarrollo, en tiempo récord, de una vacuna contra el COVID-19. Pero 2022
debe ser el afio de la consolidacién de esa recuperacién que comenzd hace meses,
asi como el afio de la transformacién en una economia mas digital y un mundo mas
justo y sostenible, entre otras cosas.

S i hay un afio esperado por muchos, ese es 2022. Se puede afirmar que 2021

Todos estamos de acuerdo en que la movilidad, o mas bien la falta de movilidad,
constituye uno de los factores que mas han contribuido a poner en jaque

la economia mundial. De hecho, la recuperacién de nuestra capacidad para
desplazarnos es celebrada como uno de los mas eficaces indicadores de la vuelta

a la normalidad, aquella época en que éramos felices y no lo sabiamos. Por ello, y
porque la movilidad no lo es todo pero estd presente en todas partes, es necesario
gue hagamos un breve repaso de los principales hitos y cuestiones que nos deparara
el afio 2022 en materia de movilidad sostenible, seqgura y conectada en nuestro
pais.

Para comenzar con un marco general de referencia, en 2022 se comenzara

a desarrollar la recién aprobada Estrategia Espafiola de Movilidad Sostenible,
Segura y Conectada, un documento marco con visién a largo plazo que guiara
las actuaciones del Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana en
los préoximos 10 afios para lograr afrontar los retos en movilidad de personas y
transportes de mercancias del siglo XXI. Esta estrategia se estructura en 9 ejes,
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con mas de 40 lineas de actuacién y mas de 150 medidas concretas. Relacionada
con este importante documento, también tiene prevista su aprobaciéon en 2022 la
Ley de Movilidad Sostenible y Financiacién del Transporte, pensada para aquellas
medidas de la Estrategia que requieren regulacién normativa. Ademas, el préximo
ano se creard el llamado Sistema Nacional de Movilidad, que tendrd como principal
objetivo la coordinacién y cooperacién en materia de transporte y movilidad entre
todas las administraciones publicas con competencia en la materia.

En cuanto a la Movilidad Seqgura, el hito mas importante serd la entrada en vigor,

en torno al mes de abril, de la nueva Ley de Trafico, Circulacidén de Vehiculos a
motor y Sequridad Vial. El objetivo de esta modificacién normativa es actualizar
varios preceptos de la Ley relativa al Permiso por Puntos, una herramienta que se
ha demostrado vélida para reducir la siniestralidad en la carretera, pero que era
necesario actualizar para mejorar la eficacia del sistema, adaptarla a los tiempos

y reforzar la seqguridad vial. Cabe destacar que en esta norma, ademas de otras
modificaciones, por primera vez se recogen en la legislacion espafiola referencias al
vehiculo automatizado.

En relacién a la Movilidad Sostenible, la delimitaciéon durante 2022 de las Zonas

de Bajas Emisiones (ZBE), principalmente en los municipios con mas de 50.000
habitantes, sera la medida mds importante. La delimitacién de estas ZBE, en las que
entre otras medidas se restringe la circulacién a determinados vehiculos en funcién
de su distintivo ambiental y nivel de emisiones, fomentara el uso de vehiculos y
modos de transporte mas limpios, lo que redundard en una mejora de la calidad del
aire de las ciudades. Es mas, el Plan de Recuperacién, Transformacién y Resiliencia
de Espafa aprobado en junio por la Comisidn Europea incluye un Plan de choque

de Movilidad Sostenible, Segura y Conectada en entornos urbanos y metropolitanos
para impulsar la descarbonizacién de la movilidad urbana y asi mejorar la calidad del
aire y de la vida en las ciudades.

Si hablamos ahora de Movilidad Conectada, en 2022 veremos dos avances
relevantes que estan muy relacionados con la Movilidad Segura. Por un lado, los
Sistemas Avanzados de Ayuda a la Conduccién (ADAS), ya que algunos de estos
sistemas pasardn a ser obligatorios debido a la entrada en vigor del reglamento
europeo para la homologacion de los vehiculos. Por otro lado, este ejercicio tendra
lugar el pleno desarrollo del principal proyecto de Movilidad Conectada de nuestro
pais, el DGT 3.0. Esta iniciativa aspira a crear una especie de ‘nube’ del trafico
gue reciba y envie incidencias sobre la circulacién en tiempo real y de forma
personalizada para cada usuario, algo que se reforzard gracias al impulso que
supondrd el desarrollo de la red de telefonia mévil 5G. Con la implantacidén de esta
tecnologia, se incrementara de manera exponencial la calidad en la transmision de
datos, de la nube a los vehiculos y entre vehiculos.

EY Insights | Espafia 2022. Un afio por delante | Tendencias a corto plazo
48



ORAN=NO)

Para finalizar esta aproximacién de lo que el afio 2022 nos depara en
materia de movilidad, es fundamental referirnos a una de las joyas de la
industria espafola: la industria de la automocién. Para relacionar este
sector con el 2022 serd imprescindible referirnos a un proyecto estratégico
en este sector: el PERTE del Vehiculo Eléctrico y Conectado.

Aprobado en el Consejo de Ministros del 13 de julio de 2021 y por la
Comisién Europea en diciembre del mismo afio, su eje central es la
creacion del ecosistema necesario para el desarrollo y fabricacién de
vehiculos eléctricos y conectados mediante el impulso a la industria del
automavil con el fin de dar respuesta a la nueva movilidad sostenible y
conectada y a la generacién de nuevas actividades.

El desarrollo de este proyecto prevé una inversién total de mas de 24.000
millones de euros en el periodo 2021-2023, con una contribucién del
sector publico de 4.300 millones de euros y una inversién privada de
19.700 millones de euros. Respecto al empleo generado por el PERTE
VEC, cabe destacar que se podrian alcanzar los 140.000 puestos de
trabajo y la contribucién al PIB se situaria entre el 1%y el 1,7%. Otros
impactos esperados serian alcanzar en 2023 los 250.000 vehiculos
eléctricos matriculados y entre 80.000 y 110.000 puntos de recarga
desplegados. A estos efectos, hay que sefialar que, segin consta en

la Memoria Descriptiva del PERTE-VEC, se prevé que las solicitudes se
presentarian hasta febrero de 2022 vy la resolucién de la concesién de
ayudas se produciria en julio de ese mismo afio.

Ademas de esta enumeracion no exhaustiva de aspectos o dreas clave,
otros proyectos relevantes relacionados con la bicicleta, el ferrocarril,

el transporte maritimo o el aéreo, asi como otras reformas normativas
relacionadas con la red publica de recarga eléctrica o el hidrégeno tendran
lugar en 2022. Por ello, se puede afirmar que este afio sera clave para

la movilidad en sus multiples acepciones, una movilidad que hard que
dejemos a las futuras generaciones un mundo mas sostenible, sequro,
compartido y conectado.

Todos estamos de acuerdo en que la movilidad, o
masbien la falta de movilidad, constituye uno de los
factores que mas han contribuido a poner en jaque

la economia mundial. De hecho, la recuperacion de
nuestra capacidad para desplazarnos es celebrada
como uno de los mas eficaces indicadores de la vuelta
a la normalidad, aquella época en que éramos felices
y no lo sabiamos.

Publicado en El Periddico de Catalunya.
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Jaime del Barrio - Senior Advisor del sector Salud y
Life Sciences de EY

Hasta cuando medidas anti
Covid-19: aprender para
que no se repita la historia

os afios transcurridos y todavia no podemos hablar de post-pandemia, aunque

algunos se empefien en ello. Estamos todavia viviendo una pandemia porgue los

criterios que la definen -enfermedad infecciosa que cruza fronteras internacionales
y afecta a gran parte de la poblacién mundial siguen vigentes. No sé cuanto hemos
aprendido, pero en este momento hemos de insistir en el principio de prudencia, sequir
usando mascarilla, manteniendo distancia social, evitando aglomeraciones, asi como
espacios cerrados o no suficientemente ventilados y vacunacion con dosis de refuerzo.

Aa estas alturas, parece anacrénico sequir utilizando barreras de otros tiempos, salvo

la vacunacién, pero no es menos cierto que tanto a nivel individual como colectivo
seguimos comportamientos sociales que en poco han cambiado. Estamos cansados y
gueremos hacer vida normal pero el virus, como ser vivo que es, aprende y se extiende
por todo el mundo en sus diferentes variantes (alpha, beta, gamma, delta, epsilon... hasta
la actual 6micron) y otras que vendran.

Esperemos que gracias a la vacunacion la incidencia sea menor, aunque se pueda dar

el caso de una mavyor transmisién del coronavirus SARS-CoV-2 entre asintomaticos
vacunados. Esta es una de las razones por las que el mensaje de que con un elevado
porcentaje de vacunacion la pandemia se acaba es un grave error. La circulacion del
SARS-CoV-2 sigue siendo masiva y comunitaria por lo que las medidas no vacunales
siguen siendo imprescindibles para reducir la circulacién, a diferencia de lo conseguido
con las vacunas de los virus clasicos. Sera diferente cuando las actuales vacunas u otras
gue aparezcan consigan el mismo efecto.

Hablando de vacunacién, en una pandemia o se vacuna en el menor tiempo posible al
mayor porcentaje de la poblacién mundial o de poco sirve alcanzar altas tasas en unas
partes del mundo y bajas en el resto. Porque es cuestion de poco tiempo la aparicién de
una nueva variante de este coronavirus o incluso la aparicién de uno nuevo.
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Una y otra vez hemos visto como porcentajes que se estimaban suficientes para alcanzar
la inmunidad de grupo se han visto superados. Debemos recordar que en este momento
se han administrado mas de 9.000 millones de dosis de vacunas y la mitad de Ia
poblacién mundial ya ha recibido una. En Europa la poblaciéon inmunizada supera el 65%,
en América del Norte alcanza el 66% y en Asia el 64%, mientras que en Africa apenas se
ha podido vacunar al 12% de la poblacion. Y a estos porcentajes de media les hemos de
aplicar la desigualdad en la distribucién de cada continente. El mecanismo COVAX, que
se cred precisamente para evitar la brecha entre el nimero de vacunas administradas

en los paises ricos y los pobres, solamente puede constatar como esta crece cada dia. Y
mientras sea asi el final de la pandemia seguira estando lejos.

Dicho todo lo anterior y mucho mas que podriamos compartir, pero a estas alturas y
dado que todos sin excepcién nos hemos familiarizado con la jerga pandémica, e incluso
hemos aprendido a seleccionar informacion relevante de entre la infodemia padecida,
me gustaria compartir algunas tendencias que nos marcan nuestro dia en lo profesional
y en lo personal. Y tras la lectura del Informe 2021 sobre la industria de la tecnologia
sanitaria “Pulse of the industry de EY", me atrevo a concluir, tras su lectura, que si
quienes tienen el pulso de lo que estd ocurriendo en el sector de la Salud a nivel mundial
llegan a estas conclusiones, que ahora detallaré, es porque consideran gue el coronavirus
SARS-CoV-2 va a estar entre nosotros los préximos afios. Esa normalidad deseada lo
sera avanzando en nuestros quehaceres contando con su presencia. Mientras, progresan
las vacunas con sus actualizaciones y los tratamientos antivirales que irdn apareciendo,
sin olvidarnos de las medidas de proteccién que nos lo permitan.

Ddndo por hecho que algo hemos aprendido como
indwiduos y organizaciones de esta pandemia, estaremos
en mejores condiciones ante proximas infecciones
emergentes en cualquier lugar del mundo. Pero siempre

y cuando la salida de esta crisis se torne en oportunidad
aprovechada gracias a una mayor colaboracion a todos
los niveles, la aceptacion de su globalidad (a diferencia

de las ocurridas en otras épocas) y sostenible, tras hacer
comprobado los efectos perniciosos de ignorar durante los
ultimos anos nuestro entorno One health.
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Podemos aceptar que estamos cerca del final de esta
pandemia, aungue sin haberla superado totalmente.

Y también que algo hemos aprendido, por lo menos,

a gestionarla. Por eso, hemos identificado cinco

dreas clave en las que los que trabajamos en el sector
de la Salud tenemos que centrarnos en repensar
nuestros modelos para brindar una mejor atenciéon

en el futuro. Modelos que deberan situar a las
personas en el centro -esta vez, de verdad- para que
la atencién sea mas accesible, conveniente, centrada
y personalizada en el paciente. Aprovechar los datos y
las tecnologias digitales para hacer que los productos,
bienes y servicios sean mas inteligentes y estén mejor
conectados. Una mayor digitalizacién supone una
deseada humanizacién y optimizacién del tiempo

en la atencién sanitaria. Pero, ademas, hay que
impulsar una reforma regulatoria para respaldar la
evolucion continua del sector de la Salud. Validando la
resiliencia y la agilidad de sus cadenas de produccién y
suministro para el futuro. Y, por supuesto, una mejora,
sin paliativos, de las medidas medioambientales,
sociales y de gobernanza (ESG). Sin olvidar los
aspectos éticos, legales y de ciberseguridad.
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Dando por hecho que algo hemos aprendido como individuos y organizaciones de esta
pandemia, estaremos en mejores condiciones ante préximas infecciones emergentes
en cualquier lugar del mundo. Pero siempre y cuando la salida de esta crisis se torne
en oportunidad aprovechada gracias a una mayor colaboracion a todos los niveles, la
aceptacién de su globalidad (a diferencia de las ocurridas en otras épocas) y sostenible,
tras hacer comprobado los efectos perniciosos de ignorar durante los ultimos afios
nuestro entorno One health.

En este tiempo hemos visto tantas estrategias como paises y es dificil comparar
resultados con un minimo de rigor, al partir de situaciones diferentes y métricas
heterogéneas. Pero si podemos aseverar que han sido mejores para aquellos que
estaban mas preparados. Es una obviedad, pero conviene recordar para insistir en
este momento en la necesidad de inversién especifica en | + D acerca de infecciones
emergentes para que cuando aparezcan nuevos brotes infecciosos, algo que es
inevitable, la hipotética pandemia no llegaria a serlo si estamos preparados.

Y no quiero terminar sin traer a colacién otro término que nos debe hacer pensar, la
sindemia, que pone el foco en lo relacional y los determinantes sociales de la Salud en
los procesos de enfermar. Aplicado a la COVID-19, se refiere al efecto sinérgico que

se produce entre el virus y las patologias concurrentes, permitiendo visibilizar otras
epidemias de enfermedades preexistentes que colocan en una situacién de mayor
vulnerabilidad frente al virus a unas personas que a otras. Va mas alla del enfoque de la
comorbilidad como simple sumatorio de enfermedades, ya que amplia la mirada a los
procesos biosociales en los que se dan estas enfermedades. Ademas de entender los
contextos y las condiciones de vida como los posibilitadores de estas interacciones entre
distintas patologias.

Transformacion social, no sélo digital, cambio de modelo relacional, mayor colaboracién
y responsabilidad individual y colectiva, informacién, pero también formacién. Parece
gue estamos despertando de un mal suefio que se resiste a acabar y nos debemos
apresurar, mientras despertamos, a anotar qué hemos de hacer mejor para que no se
nos olvide y no se repita la historia.

Publicado en Periédico de Espafia.
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Xavier Trias - Socio responsable de Consultoria Tecnoldgica y del
Sector Hotelero de EY

El futuro del sector
hotelero espanol en 2022

campafa navidefia, cabe reflexionar sobre el futuro de un sector critico tanto para
nuestra economia como para nuestra forma de vida, tanto en el ambito personal
como en el profesional.

E n plena sexta ola y con la variante émicron irrumpiendo en nuestras vidas en plena

Mas alla de la constatacién de la necesidad de derrotar al virus y sus variantes como
medida prioritaria para recuperar la estabilidad y poder consolidar la recuperacién global
del sector, después de dos afios de pandemia y tras varias (demasiadas) recaidas, hay un
conjunto de aprendizajes y tendencias que deberian permitirnos enfocar los esfuerzos
para acelerar y facilitar al maximo la recuperacién del sector.

En primer lugar, cabe sefalar la fortaleza de la demanda ante escenarios de mayor
estabilidad y menor incertidumbre. Si podemos destacar alguna sorpresa positiva de la
evolucion del sector durante este periodo, que desafortunadamente y debido al impacto
de las diferentes olas hemos podido constatar en varias ocasiones, es la fortaleza de

la demanda vy v la rapidez de recuperacion en cuanto se reduce la incertidumbre y se
recupera una cierta normalidad en la movilidad e interaccion de las personas.

Esta resiliencia y rdpida recuperacién generara importantes tensiones en el
redimensionamiento de los equipos y sistemas de operacidon para poder adaptarnos de
forma rapida y flexible a la demanda, sin mermar la calidad de servicio que ofrecemos a
nuestros clientes.

En segundo término, se puede constatar el evidente retraso de la recuperacion del
turismo Corporate y una mayor sensibilidad ante la incertidumbre. En contraposicién
a la rdpida recuperacién de la demanda global, cabe destacar el importante retraso
en la recuperacién de la demanda del turismo de empresas, el llamado turismo MICE
(Meetings, Incentives, Conferences and Events), asi como su mayor fragilidad ante
episodios de recaida e inestabilidad.
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Este decalaje, que obviamente no ayuda a visualizar una rapida recuperacién a niveles de
actividad pre-pandemia, contrasta con planteamientos futuros que cuestionan el valor de
este segmento y predice grandes reducciones a futuro, algo que, en nuestra opinién, no
se corresponde con la oportunidad que realmente afrontara esta actividad a medida que
se estabilice la situacion.

En esta linea, entendemos que hay una gran oportunidad para el segmento para
colaborar con sus clientes y partners estratégicos en la apuesta por el valor, asi como en
la planificacion de la recuperacién de dicho negocio, con compromisos a medio y largo
plazo con el objetivo de invertir conjuntamente en los esfuerzos necesarios.

Otro aspecto a destacar es la aceleracion de tendencias que ya configuran una “nueva
realidad”, lo que se pone de manifiesto con la utilizaciéon constante de términos como
Flexibilidad, Simplificacién, Seguridad, Sostenibilidad, etc. Mas alla de todo lo que se

ha escrito sobre la vuelta o no vuelta a la normalidad, podemos concluir sin riesgo a
equivocarnos demasiado que lo que seguro ha conseguido la pandemia es acelerar
tendencias que, si bien estaban claramente identificadas, hoy ya estd claro que marcaran
la futura recuperacién y evolucion del sector.

Entre estas tendencias que se consolidan esta la de ofrecer interacciones simples

y eficientes; aportar flexibilidad en condiciones y servicios; garantizar al maximo

la seguridad, y hacerlo de forma sostenible. Estas variables ya no serdn elementos
diferenciadores o apuestas puntuales, sino condiciones esenciales para competir y

tener éxito en el futuro e incluso en el presente. Ademas, es fundamental asumir que
este enfoque va mas alld de nuestros clientes y huéspedes, extendiéndose a nuestros
empleados, partners y proveedores, lo que requerird a las empresas abordar importantes
proyectos de transformacién para adoptar dichas iniciativas de forma integral en sus
procesos y en el conjunto de sus organizaciones.

En dltimo término, es relevante poner el foco en la aceleracion de la transformacién
sectorial, que pasa por dos grandes tendencias: concentracion y globalizacién. Es clave
tener en cuenta el importante impulso que han supuesto las dificultades ocasionadas
por la pandemia y la gran aceleracion de procesos de transformacion sectorial que ya
estaban modelando la evolucién del sector en términos globales.

En este sentido, estamos viendo y seguiremos viendo una evolucién hacia una mayor
concentracién y consecuente globalizacién de la oferta y modelos de negocio, que
sera fuente de oportunidades para las compafiias mejor posicionadas y capaces de
anticiparse, asi como para aquellas que, a pesar de la incertidumbre, sean capaces
apostar de manera decidida por inversiones o procesos de transformacion.
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Ante este marco, vemos que se consolida de forma muy clara una necesidad
de abordar y consolidar los procesos de adaptacion puestos en marcha de
manera urgente y poco estructurada. Precisamente por la volatilidad y el
caracter cambiante del entorno, hoy es mds urgente que nunca centrarse en
nuevos modelos de operacién que maximicen la eficiencia y sostenibilidad de
las organizaciones.

Esta necesaria transformacion se sustentara en los siguientes pilares, en
los que las organizaciones deberdn focalizarse para asegurar su posicion
competitiva:

»  Eficiencia operacional, como elemento esencial para poder responder a los
retos y tensiones originadas por la caida de ingresos y actividad.

» Digitalizacion de procesos e interacciones, ofreciendo la posibilidad
de interactuar de forma totalmente digital con empleados y huéspedes,
adaptandonos a sus necesidades y disponibilidad.

» Sostenibilidad de nuestros modelos de operacién, minimizando y haciendo
sostenible el impacto de nuestra actividad en el entorno.

» Seqguridad, tanto de nuestros huéspedes y empleados como de los sistemas
gue soportan nuestras operaciones (ciberseguridad).

Para todo ello, constatamos una vez mas la gran oportunidad que ofrecen las
nuevas tecnologias y la apuesta por la innovaciéon, como palancas esenciales
para aprovechar las oportunidades y competir en el exigente entorno que ha
provocado la pandemia. El afio 2022 puede ser el afio de la recuperacién o es
posible que haya retrasos y persista la incertidumbre, pero lo que es seguro es
gue habrd oportunidades y que las empresas que sepan anticiparse serdn las
gue ganaran el futuro.

Sipodemos destacar alguna sorpresa positiva

de'la evolucion del sector durante estos ultimos
meses, es la fortaleza de la demanda y la rapidez de
recuperacion en cuanto se reduce la incertidumbre y
se recupera una cierta normalidad en la movilidad e
interaccion de las personas. Esta resiliencia y rapida
recuperacion generard importantes tensiones en el
redimensionamiento de los equipos y sistemas de
operacion para poder adaptarnos de forma rapida
y flexible a la demanda, sin mermar la calidad de
servicio que ofrecemos a nuestros clientes.
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Javier Vello - Socio responsable de EY Transforma

Transformacion empresarial:
claves para sobrevivir en un
nuevo ecosistema

significa que cada organizacién se encuentra en un momento mas complejo que en

E mpieza el 2022 elevando, sin duda, el nivel de incertidumbre empresarial, lo que
el gue se encontraba a finales de 2020.

Hace un afo nos encontrdbamos al principio de un camino dibujado por la llegada de

las vacunas, que por aquel entonces se acababan de aprobar y se presentaban como

la panacea para empezar a sefialar el final de la pandemia provocada por el COVID-19.
Hoy, un afio mds tarde y con un 80% de vacunados en la poblacién espafiola, afrontamos
una nueva variante y unas navidades al menos tan complejas como las anteriores, asi
como un futuro no tan claro sobre la fecha de control y finalizacién de esta situacion
epidemioldgica.

Es un momento para que, al menos desde el punto de vista empresarial, descubramos
cémo sequir adelante sin intercalar la palabra “pandemia” en cada conversacién sobre
el futuro de las organizaciones. Esta enfermedad ha venido para convivir con nosotros
durante tiempo vy, sin duda, no podemos menospreciarla, ni a ella ni l[as consecuencias
gue provoca en los individuos y en la sociedad en conjunto, pero no puede convertirse en
un parapeto donde escondernos mientras esperamos que la situacién mejore. Es tiempo
de movilizar a la organizacién y a los profesionales que la componen. Aguel 2020 idilico
gue dibujabamos en nuestras hojas de ruta al principio de la década de 2010 nunca
vendra, y los afios venideros nunca se pareceran al “insulso” 2019. Todo esos dibujos y
planes de futuro hay ya que enterrarlos en la caja de las lamentaciones y olvidarlos para
siempre.

Cuando hace algunos afios se puso de moda para las organizaciones encarar el plan
2020, no imagindbamos que tras la esquina de este afio se escondia un movimiento
teldrico de semejante magnitud. Hoy enfocamos una manera de abordar ese futuro
gestionando de forma mas madura la incertidumbre que mencionaba algunos parrafos
arriba. Convivir con la incertidumbre y encarar los cambios transformacionales que la
organizacién requiere se convertirdn en el dia a dia de los directivos.
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Hace aflos aborddbamos el cambio como un movimiento interno de la compafiia y la
organizacion vivia en un entorno sectorial establecido y mas tranquilo, donde habia
ganadores y perdedores, pero donde las reglas de la industria eran comunes y el terreno
de juego conocido. Cada sector era un ecosistema donde los participantes se conocian

y elaboraban sus estrategias en funcidn de su rol en este entorno, pero habia poca
permeabilidad entre sectores.

Hoy es imposible abordar ese cambio desde dentro, mucho menos con una concepcién
estanca del ecosistema, con sectores convulsos y sin fronteras aparentes que restrinjan
la competencia intersectorial. En este escenario, {codmo aplicar lo aprendido en los

dias de postgrado, cuando Michael Porter era la referencia angular y sus cinco fuerzas
ordenaban el trafico de la competencia? éComo aplicar hoy esas herramientas cuando
compafiias tecnoldgicas compiten con soluciones de reuniones virtuales contra
compafias aéreas por la organizacién de una reunion empresarial? éCémo explicarle a
un restaurante que compite con una plataforma tecnolégica por convencer a una familia
si es mejor cenar fuera o en casa?

Por estas razones, hoy mas que nunca el cambio se tiene que construir desde fuera,
desde la necesidad que quiero resolver en mis clientes o en mis consumidores. Ahora

es clave tener la concepcidn de gue mi posicidon competitiva basada en empujar mis
soluciones y productos es mas débil gue nunca porque hoy una necesidad puede ser
resuelta desde mdltiples angulos v, sobre todo, es clave asumir que la ductilidad de esa
necesidad es alta, ya que, con una propuesta atractiva, el modo de entenderla necesidad
se puede cambiar.

Cuando ejemplifico la necesidad de entender el cambio desde fuera, siempre pongo
este ejemplo, si hubiéramos convocado a los mejores 20 taxistas del mundo a
reflexionar sobre como evolucionar el servicio del taxi, habrian mejorado el sistema de
tarifas, habrian disefiado coches mas cémodos, servicios alrededor, etc., pero nunca
habrian llegado a la concepcién de un modelo empresarial como Uber. Esta paradoja
es aplicable a todos los sectores de actividad, si construimos desde nuestros activos,
estamos resolviendo nuestros problemas, no las necesidades del publico. Si vemos en
nuestro pasado mas cercano descubrimos que todos los disruptores de los sectores
han enfrentado su apuesta desde la facilidad de no tener activos que condicionen su
propuesta de soluciéon. éComo si no se entiende que el lider de soluciones de alojamiento
no posea ni una sola habitacién y ni un solo edificio?

El peaje del legado, el sindrome de darle todo el valor a nuestros activos hace que
cuando dibujamos el futuro, las cadenas a arrastrar sean pesadas. ¢Cdmo abordarian
el futuro las empresas si les dijera que al menos el 50% se su beneficio dentro de 10
afios vendra de productos, soluciones o servicios gue hoy ni conoce? éAbordaria la
transformacién desde otro dngulo? {Romperia con esas cadenas?
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Es cierto que parece imposible acertar plenamente
con lo que el futuro y nuestros clientes preferirdn,
pero lo que si que parece sencillo es preparar a

la compafiia para el futuro. Al menos parece mas
sencillo.

Una compafiia que sea mas agil, mas veloz, con menos
trabas al desarrollo, con mas capacidad de imaginar,
de proponer, de anticiparse o de adaptarse puede que
no llegue la primera o que no acierte plenamente,
pero seguro que estara mas cerca de competir de
forma eficiente en su mercado vy, por tanto, de tomar
ventaja.

Alguno de los paradigmas que se cumpliran en breve
es que la digitalizacién y la sostenibilidad, ambas en
el sentido mds amplio, jugaran un papel determinante
a la hora de configurar el futuro, por lo gue ninguna
organizacién puede permanecer ajena a los grandes
cambios en el panorama que ambas realidades
conllevaran.

Hay mas que nunca el cambio en
las‘ecompaniias se tiene que construir
desde fuera, desde la necesidad

que quiero resolver en mis clientes

o en mis consumidores. Ahora es
clave tener la concepcion de que

mi posicion competitiva basada

en empujar mis soluciones y
productos es mas débil que nunca
porque hoy una necesidad puede
ser resuelta desde miiltiples angulos
Yy, sobre todo, es clave asumir que

la ductilidad de esa necesidad es
alta, ya que, con una propuesta
atractiva, el modo de entenderla
necesidad se puede cambiar.
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Otro de los aspectos que, sin duda, necesitamos incorporar en la ecuacion es el reto del
talento. La competencia por este recurso clave en todas las organizaciones serd dura,
mas dura incluso que ahora porque, como reflejaba antes, igual que las fronteras entre
sectores han desaparecido para satisfacer al cliente, también se levantaran a la hora

de captar a los mejores profesionales. No se tratard solo de atraer a profesionales que
aporten valor y sepan competir en el nuevo escenario, sino de capacitar y transformar a
los que ya forman parte de la organizacion.

El eje del cambio esta fuera, mirando desde el mercado. Sin embargo, los arquitectos de
la transformacion seran los profesionales que habiten en la compafiia y necesitaremos
gue el entorno donde desarrollen su trabajo ayude e impulse el cambio.

Les propongo un sencillo juego. Cree en su cabeza tres cajas y meta mentalmente toda
la organizacién en una de estas tres: pasado, presente y futuro La del presente, con
todo aquello que es esencial para poder continuar, nuestra gasolina y nuestro motor de
avance.

La del pasado con aquello que el dia de mafiana sera un lastre, aunque hoy sea rentable.
Nos costara librarnos de ellos porque nos han acompafiado desde hace mucho tiempo
pero son esas cadenas que no nos dejan avanzar.

Por ultimo, dedique su tiempo a la caja del futuro. En esta no ponga nada todavia, déjele
un espacio mental amplio y afiada una leyenda que se convierta en el mantra de esa caja:
“Es tiempo para probar. Probar implica fallar. Pero si fallas, que sea rapido y barato”.Es
cierto que parece imposible acertar plenamente con lo que el futuro y nuestros clientes
preferirdn, pero lo que si que parece sencillo es preparar a la compafiia para el futuro. Al
menos parece mas sencillo.

Una compafiia que sea mas agil, mas veloz, con menos trabas al desarrollo, con mas
capacidad de imaginar, de proponer, de anticiparse o de adaptarse puede que no llegue
la primera o que no acierte plenamente, pero seguro que estard mas cerca de competir
de forma eficiente en su mercado vy, por tanto, de tomar ventaja.

Alguno de los paradigmas que se cumplirdn en breve es que la digitalizacién y la
sostenibilidad, ambas en el sentido mas amplio, jugaran un papel determinante a la hora
de configurar el futuro, por lo que ninguna organizacién puede permanecer ajena a los
grandes cambios en el panorama que ambas realidades conllevaran.
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Otro de los aspectos que, sin duda, necesitamos
incorporar en la ecuacioén es el reto del talento. La
competencia por este recurso clave en todas las
organizaciones serd dura, mas dura incluso que ahora
porque, como reflejaba antes, igual que las fronteras
entre sectores han desaparecido para satisfacer al
cliente, también se levantaran a la hora de captar a los
mejores profesionales. No se tratara solo de atraer a
profesionales que aporten valor y sepan competir en
el nuevo escenario, sino de capacitar y transformar a
los que ya forman parte de la organizacion.

El eje del cambio esta fuera, mirando desde el
mercado. Sin embargo, los arquitectos de la
transformacion seran los profesionales que habiten
en la compafiia y necesitaremos que el entorno donde
desarrollen su trabajo ayude e impulse el cambio.

Les propongo un sencillo juego. Cree en su cabeza
tres cajas y meta mentalmente toda la organizacién
en una de estas tres: pasado, presente y futuro La
del presente, con todo aquello que es esencial para
poder continuar, nuestra gasolina y nuestro motor de
avance.

La del pasado con aquello que el dia de mafiana

serd un lastre, aunque hoy sea rentable. Nos costara
librarnos de ellos porque nos han acompafado desde
hace mucho tiempo pero son esas cadenas que no nos
dejan avanzar.

Por ultimo, dedique su tiempo a la caja del futuro. En
esta no ponga nada todavia, déjele un espacio mental
amplio y aflada una leyenda que se convierta en el
mantra de esa caja: “Es tiempo para probar. Probar
implica fallar. Pero si fallas, que sea rapido y barato”.

Publicado en El Correo.
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Alberto Castilla - Socio del drea de sostenibilidad de EY

Ano 2022: El fin
del cuento de la
sostenibilidad

uenta Irene Vallejo en el “El infinito en un junco” que los primeros libros no se

crearon para evocar sentimientos, contar historias de amor o narrar trepidantes

aventuras. Las tablillas de barro eran herramientas de la memoria para recodar
aquellas cosas gue no convenia olvidar si uno queria cobrar, vigilar que no le robaran en
palacio o que no le dieran un disgusto al cruzar la esquina por una deuda pendiente. Si,
los primeros libros fueron libros de cuentas.

El método fue evolucionando y funcioné unos 7.000 afios. Tras el crack del 29, en
Estados Unidos se llegd a la conclusion de que los inversores y ahorradores no podrian
tener confianza en el mercado sin que existiera una normalizacion de la contabilidad.
Por eso, en el marco del programa New Deal de Rooselvelt para luchar contra los efectos
de la gran depresién, se acuiid el término “Principios de contabilidad generalmente
aceptados” con la promulgacién de sendas leyes en 1933y 1934 y la creacién de la
Securities Exchange Commission. Este fue el origen de lo que hoy son nuestras normas
contables, el lenguaje quizas mas universal que existe y que nos permite entendernos

y tomar decisiones econémicas sobre informacién homogénea, objetiva y, gracias a la
profesion de auditoria, fiable.

Lo que ocurrié en Estados Unidos en 1929 en relacién a la informacion financiera es

lo que esta ocurriendo hoy con el liderazgo de Europa en relacién a la informacién

de sostenibilidad como pilar para la recuperacién. La taxonomia europea para las
finanzas sostenibles, el nuevo estandar de la Unidén Europea para la informacién de
sostenibilidad, la nueva directiva europea de informacién de sostenibilidad o la creacién
del International Sustainability Standard Board presidido por un europeo, son algunos
ejemplos de ello.
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El afio 2022 supondra el fin de la importancia de la narrativa sobre sostenibilidad y el
comienzo de su integracién en la contabilidad. Frente a la vision tradicional del binomio
“rentabilidad- riesgo”, para la toma de decisiones sobre las empresas evolucionaremos

al trinomio “rentabilidad- riesgo- impacto” a partir de informacién homogénea, objetiva
y fiable. Por ello, hoy las compafiias estan afrontando y van a afrontar a mayor velocidad
en 2022, un auténtico “tsunami regulatorio” y una “hiperactividad ESG" (Siglas en inglés
de Environmental, Social y Governance) por las solicitudes de informacién por parte del
mercado financiero en materia de sostenibilidad que pretende, entre otros aspectos,
disminuir la distancia de 7.000 afios de historia entre la informacién financiera y la
informacién de sostenibilidad.

El cambio de cultura de gestion va a requerir la integracién de la sostenibilidad en el
gobierno corporativo, en la estrategia, en los objetivos, en la tecnologia, en la capacidad
de gestion de datos, en la retribucion o en los sistemas de control y cumplimiento, es
decir, en el lenguaje de gestidn. Por ejemplo, en relaciéon al control y cumplimiento
entre las novedades de la regulacién que vendra se contempla la introduccion de la
responsabilidad, con sanciones y multas, para las empresas matrices por los dafios
producidos por sus subsidiarias en los ambitos de derechos humanos y medio ambiente.

En el dmbito ambiental, en 2022 el protagonista serd el cambio climaticoy la
formalizacién de Estrategias Net Zero, lo que tendrd implicaciones contables, ademas de
en otros aspectos. Por ejemplo, segun las NIIF (Normas Internacionales de Informacion
Financiera), las entidades deben tener en cuenta el cambio climatico cuando su impacto
sea material, como por ejemplo, con la definicidn de una estrategia Net Zero. En
concreto, en relacién a la presentaciéon de resultados (NIC 1), la valoracién de existencias
(NIC 2), el impuesto sobre ganancias (NIC 12), el inmovilizado material (NIC 16) y activos
intangibles (NIC 38), el deterioro del valor de los activos (NIC 36), las provisiones,
pasivos contingentes y activos contingentes (NIC 37), los instrumentos financieros e
informacién a rebelar (NIIF 7 y NIIF 9) y la valoracién del valor razonable (NIIF 13).

Elfano 2022 supondra el fin de la importancia de la
narrativa sobre sostenibilidad y el comienzo de su
integracion en la contabilidad. Frente a la vision tradicional
del binomio “rentabilidad- riesgo”, para la toma de
decisiones sobre las empresas evolucionaremos al trinomio
“rentabilidad- riesgo- impacto” a partir de informacién
homogénea, objetiva y fiable.
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En 2022 las compaiiias escucharan el silbar de las
balas del “tsunami regulatorio” y de la “hiperactividad
ESG". Pero la bala que acierta es la que no se
escucha... por lo que no se olvide del cliente. Los
requerimientos regulatorios y del mercado financiero
son lo urgente pero lo importante es que estan
creando las condiciones en el mercado que generaran
nuevas oportunidades de acceso a financiaciéon y
nuevos nichos de valor para los clientes. En este
contexto la sostenibilidad esta siendo y va a ser

una fuente de innovacién de productos y servicios.

En 2022 veremos cémo ganan cuota de mercado
productos y servicios vinculados a la sostenibilidad y
se generalizara la financiacion sostenible.

El cambio es estructural y no coyuntural, lo que
requiere una transformacion cultural en las
compafiias. Si usted tiene una actitud “negacionista”
frente, por ejemplo, al cambio climatico, le diria que
contemple que sus “eco-locos” le han quitado la mano.
Si le gusta hacer “chanzas” sobre la sostenibilidad, sea
extremadamente creativo o corre el riesgo de quedar
como el que cuenta un chiste muy viejo, lo digo por
experiencia. Si no incorpora en su lenguaje y en el de
su equipo el impacto y la sostenibilidad con la misma
rigurosidad con la que habla de ventas, margen o
tasas de descuento no se sorprenda cuando le pongan
de ejemplo de "“cuentacuentos” o de “greenwashing”,
aungue no sea su voluntad. Y tenga en cuenta que

la velocidad del cambio va a ser vertiginosa. En
definitiva, en 2022 se producird una aceleracion de

la integracién del lenguaje de la sostenibilidad en los
libros... de cuentas.
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Isabel Garcia Tejerina - Senior advisor de EY y Exministra de
Agricultura y Pesca, Alimentacion y
Medio Ambiente

cAvanzamos a
buen ritmo hacia la
descarbonizacion?

nuestra atencion durante algunas semanas, en noviembre del afio pasado. Antes

y después, la maquinaria legislativa de la Unién Europea no cesa el impulso
necesario para transformar nuestra economia, de modo que los europeos cumplamos
con el medio ambiente.

Q penas se escuchan ya los ecos de la COP 26, que ocupd parte importante de

Siempre a la altura de los compromisos climaticos mundiales, las emisiones de gases

de efecto invernadero de la UE se sitian actualmente en torno al 8%. Una “irrelevancia
creciente” en cuanto a emisiones, buscada y que debemos reconocer. Que cada afio
nuestras emisiones sean menores es consecuencia del camino recorrido hasta hoy. Pero
gueda mucho aun hasta llegar a la meta: alcanzar la neutralidad climatica en 2050, con
una reduccion de al menos un 55% con respecto de las emisiones de 1990 en 2030
(adelantandonos a lo estipulado en el Acuerdo de Paris, y al margen de los menores
compromisos del resto de los paises.

La Ley Europea del Clima ha transformado nuestros objetivos de aspiraciones a
obligaciones. Para poder cumplir estos imperativos legales se requiere revisar toda la
legislacién europea en materia de energia y clima. Por ello, en julio del pasado afio, la
Comision Europea presentd una bateria de iniciativas legislativas conocida como “Fit
for 55", a las que se sumaron las de diciembre para el fomento de gases renovables o
de bajas emisiones e hidrégeno, la reduccién de las emisiones de metano en el sector
energético y que aun se complementaran con nuevas propuestas a lo largo de 2022.

Comision Europea, Parlamento Europeo y Consejo -donde estan representados los
gobiernos de los 27 Estados miembros de la Unién- tendran que dedicar muchas horas
en 2022 hasta lograr, lo antes posible, los acuerdos necesarios para aprobar esta
legislacién hoy en negociacion.
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Todos los sectores de la economia deben contribuir

a lograr la neutralidad climatica, y por lo tanto,

todos ellos se enfrentan a una gran transformacion.
Los sectores sometidos al régimen de comercio de
derecho de emision (ETS por sus siglas en inglés):

la generacion de electricidad, la industria de gran
consumo de energia, la aviacién y a partir de que se
aprueben las propuestas, el sector maritimo, deberan
acelerar su ritmo de reduccidn de emisiones.

El sector energético también debera incrementar

la produccién de energia renovable, hasta un 40%
en 2030, frente al 32% actualmente establecido. El
transporte se verd afectado de multiples maneras:
ademas de la integracién del sector maritimo y
refuerzo de la aviacion en el régimen ETS, se creard
un régimen diferenciado de comercio de derechos
de emisiones para el transporte por carretera. Se
modificara la Directiva sobre fiscalidad energética, de
modo que la imposicién a los carburantes refleje el
impacto en el medio ambiente y en nuestra salud.

La industria del automdévil deberd avanzar fabricar
vehiculos menos emisores, y cero en 2035, del mismo
modo que en 2030 deberan serlo todos los edificios
de nueva construccién.

St duda, habra un impacto
importante en las compaiias y no
es posible lograr nuestros objetivos
y cumplir nuestras obligaciones
climdticas sin la participacion
empresarial. Tanto es asi que la
Ley Europea del Clima les invita a
elaborar sus propias hojas de ruta
indicativas, a nivel sectorial, para
alcanzar la neutralidad climatica.
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Los llamados “sectores difusos”, es decir, agricultura, industria, transporte, edificacién y
residuos, deberdn reducir a mayor ritmo sus emisiones, del 29% actual sobre las de 2005
al 40%.

En 2030 los sumideros naturales deben retirar carbono equivalente a 310 millones

de toneladas de CO2, un aumento del 15% sobre la situacién actual, y en 2035 se ha
propuesto que los sectores del uso de la tierra, la silvicultura, la agricultura y ganaderia
en su conjunto alcancen la neutralidad climatica. 3.000 millones de nuevos arboles
deben ser plantados en toda la UE hasta 2030.

El riesgo de fuga de carbono, es decir, que las empresas se trasladen alli donde no hay
exigencias en materia climatica, o son muy menores, o la sustituciéon de productos
europeos por importaciones de otros mas intensivos en carbono, puede comprometer
todos los esfuerzos realizados por la Unién Europea desplazando las emisiones fuera de
nuestras fronteras. Para evitarlo, se establecer3, inicialmente para el hierro, el acero,

el cemento, el aluminio, los fertilizantes y la produccién de electricidad, un mecanismo
de ajuste en frontera que iguale el precio del carbono de los productos europeos y los
importados.

No debe olvidarse que, a corto plazo, la lucha contra el cambio climatico tiene un coste,
especialmente para los hogares mas vulnerables y las microempresas. Con el objetivo de
lograr un reparto equitativo de los costes de hacer frente al cambio climatico, se creara
un Fondo Social para el Clima.

Sin duda, habra un impacto importante en las compafiias y no es posible lograr nuestros
objetivos y cumplir nuestras obligaciones climaticas sin la participacidon empresarial.
Tanto es asi que la Ley Europea del Clima les invita a elaborar sus propias hojas de ruta
indicativas, a nivel sectorial, para alcanzar la neutralidad climatica.

Estd acordado que el 30% de la financiacién europea ordinaria se destine a posibilitar
esta transformacion de la economia. El 37% en el caso de la financiacién comunitaria
extraordinaria para paliar los efectos de la crisis del Covid-19. Por ello, 2022 debiera
ser un afio no solo de impulso normativo, sino también inversor, compensando la menor
gjecucion de estos fondos en 2021.

Cada afo gue pasa es uno menos que tenemos a nuestra disposicidn para actuar, uno
mas en el que se acumulan gases de efecto invernadero en la atmdsfera y un afilo mas

en el gue se consolida la evidencia cientifica sobre la urgente necesidad de accién
climatica. Cierto es también gque cada afio se suman compromisos, acciones, financiacion,
legislacidn, conocimiento, investigacidn, desarrollos tecnoldgicos y nuevas voluntades,
decisiones y contribuciones, publicas y privadas. Esperemos batir récords de todo ello en
2022 y dar un paso decisivo que haga posible alcanzar los objetivos del Acuerdo de Paris.

Publicado en El Economista.
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Jaime Sol - Socio director del drea People Advisory
Services de EY

El reto de construir una
cultura empresarial
sostenible

vertebral de las organizaciones. Muchas estan cambiando sus modelos de negocio,
sus cadenas de valor y su logistica para contribuir con ello a hacer un mundo mas
sostenible.

| a era post pandemia que estamos viviendo ha colocado la sostenibilidad como eje

En este esfuerzo, desarrollar una cultura sostenible se ha convertido en una parte
esencial de la estrategia empresarial. Impulsar la diversidad e inclusién; la agilidad e
innovacion; el reskilling profesional o los modelos hibridos de trabajo, es lo que va a
hacer que las empresas puedan crecer de manera exponencial y sostenible. El futuro del
trabajo viene definido por el propdsito del mismo, por el para qué, mas alla del qué.

La evolucidn hacia una cultura sostenible e inclusiva sélo puede llevarse a cabo con un
modelo de liderazgo ético que se refleje en todos los comportamientos y actuaciones
con los agentes de interés (clientes, empleados, proveedores, accionistas y sociedad). Y
no sélo en el corto plazo, sino -sobre todo- en el medio y largo plazo. La Agenda 2030
sobre el Desarrollo Sostenible y los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) tienen
necesariamente que marcar la estrategia empresarial y declinarse en acciones concretas
para los empleados y clientes que vayan mas alla de las acciones de voluntariado. La
Transicién Energética y Digital han provocado el cambio en muchos modelos de negocio,
en los habitos de consumo y en la movilidad. Todas las generaciones demandan un
nuevo estilo empresarial que apoye, de verdad, el desarrollo sostenible de estos grandes
cambios.

Por ese motivo, es imprescindible que la cultura empresarial y el liderazgo reflejen

este compromiso para no dejar a nadie atrds. En medio de una transicién que no es
sélo energética, sino también digital, y que implica un cambio radical en el modelo de
generacion de energia y de digitalizacién de procesos de trabajo, la cultura y el modelo
de liderazgo se convierten en la llave. No sélo para hacer crecer los negocios sino, sobre
todo, para construir una sociedad mejor.
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Construir una cultura sostenible es deber de toda la organizacién, con independencia

del papel que cada empleado juegue en la misma. ES un proceso largo, que necesita de

la involucracién de todos, tanto empleados como equipo directivo. Todos ellos son los
encargados de construir esa nueva cultura sostenible. Para consequirlo, no hay ningin
atajo. Pero si que nos atrevemos a sefialar una serie de claves que sirvan para reflexionar
sobre cémo podemos consequir esta cultura sostenible que otorgue a las organizaciones
una ventaja competitiva que las diferencie.

1. La Diversidad e Inclusion forman parte de una cultura sostenible

Una mavyor diversidad e inclusiéon dentro de las empresas permite tener una mayor
capacidad para entender los distintos puntos de vista, tanto de sus empleados, como
de la cadena de valor y de sus clientes. Si las organizaciones quieren ser sostenibles, el
primer paso que deben dar es trabajar en los propios empleados. Estd demostrado que
aquellas compafiias que abrazan la diversidad y la inclusién mejoran su productividad
y eficiencia, ademds de mejorar su capacidad para tomar decisiones. No hace falta
decir que la diversidad y la inclusién son, de hecho, uno de los ejes clave de una cultura
sostenible.

Junto a la diversidad e inclusidn, la agilidad e innovacidn, el propdsito vy el reskilling

son otros pilares que, desde las politicas de recursos humanos, apoyan la creacién de
una cultura sostenible. Estos cuatro elementos clave de la cultura sostenible deben
incardinarse en toda la compafiia. Para ello, es necesario empezar por tener una
estrategia sostenible clara y asegurarse de que la sostenibilidad es un elemento esencial
en todo lo que hace y representa la organizacién. Sin que la sostenibilidad forme parte de
la estrategia, no se puede construir una cultura sostenible.

Asimismo, el aplanamiento de estructuras organizativas es la palanca que nos permite
ganar una mayor agilidad en la toma de decisiones, conseguir una mayor conexion entre
estrategia y ejecucion y fomentar de esta forma la innovacion. Si bien es cierto que la
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redefinicién de modelos organizativos y de relacién
para favorecer la agilidad en la toma de decisiones
comenzd a ser tendencia hace varios afos, el impacto
de este tipo de estrategias se ha visto incrementado
por los efectos generados por la COVID-19. Esto es
debido a que las empresas necesitan reajustar sus
estructuras organizativas para, no sélo alcanzar la
eficiencia, sino también para adaptarse de forma mas
répida y mas eficiente ante la aparicién de cambios en
el entorno.

Por otro lado, la sostenibilidad debe formar parte

del propdsito de las compafiias. El propdsito de las
organizaciones describe, precisamente, su razén

de ser, que va mas alld de obtener resultados
empresariales. Un propdsito sostenible alinea las
acciones de la empresa para conseguir un impacto
positivo en cualquiera de los objetivos de desarrollo
sostenible de la Agenda 2030, ya sea en aspectos
medioambientales, sociales o relacionados con el buen
gobierno.

Por dltimo, no podemos dejar de mencionar el
reskilling y upskilling como garantes de la igualdad de
oportunidades profesionales, que deben colocarse
también en el centro de las politicas de recursos
humanos y estan intimamente ligados con los ODS.
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2. Establecer un modelo para medir el nivel de
madurez en recursos humanos de sostenibilidad
en relacién con los cuatro ejes

Los cuatro ejes mencionados deben configurar un
nuevo modelo de recursos humanos basado en la
sostenibilidad. La sostenibilidad debe formar parte de
todos los procesos de una organizacion. Los procesos
utilizados para lograr la sostenibilidad deben ser
fiables y medibles, de manera que puedan verificarse,
especialmente mediante el escrutinio externo.

Para consequir que esto sea una realidad, un aspecto
clave es que los empleados, gue son quienes forjan

la cultura empresarial, entiendan qué significa la
sostenibilidad para la organizacién y qué implicaciones
tiene en su trabajo diario. Deben ser conscientes,
entre otras cosas, del impacto que tienen sus habitos,
tanto en la vida personal como en la profesional.

3. Incorporar los objetivos de desarrollo sostenible
(ODS) de la empresa en la estrategia y KPI de
Recursos Humanos

El transito hacia una cultura sostenible es un camino
largo. Pero debemos ser conscientes de que todo
aquello que no se puede medir, no se puede gestionar.
Por eso, es importante tener unos objetivos claros,
tanto en la estrategia de la empresa como en los KPI
de recursos humanos, de manera que sea posible
medir el grado de avance.

Las acciones de sostenibilidad a largo plazo deben
facilitarse mediante compromisos y objetivos que se
supervisan a través de los KPI de sostenibilidad. Con
unos KPI claros, los empleados entienden mejor cémo
pueden contribuir con su trabajo a la consecucion de
los objetivos fijados.
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Una organizacion sostenible debe fomentar una cultura que recompense las iniciativas,
las acciones y los compromisos con la sostenibilidad. Asi, debe asegurarse que su
sistema de compensacién incorpora la medicion de los avances en esta materia.

Asuntos como la compensacion, los beneficios sociales y el reconocimiento deben estar
incentivados por la sostenibilidad, enviando un mensaje claro a los empleados de que la
sostenibilidad es una prioridad y el progreso sostenible se valora como parte de la cultura
de la organizacién.

4. La sostenibilidad en Recursos Humanos va mas alla de los programas de
voluntariado corporativo

El desarrollo de la sostenibilidad como eje fundamental de las politicas de Recursos
Humanos va mucho mas alla de los programas de voluntariado corporativo que, sin
duda, son importantes.

La sostenibilidad abarca tanto todos los temas relacionados con el medio ambiente,
como los aspectos sociales y los de gobernanza. Por tanto, es necesario que las politicas
de Recursos Humanos tengan una aproximacién holistica, que cubra la mayor parte

de los aspectos relacionados con la sostenibilidad. Serd necesario para ello determinar
como podemos adaptarlas para que estén alineadas con los 17 objetivos de desarrollo
sostenible incluidos en la Agenda 2030.

5. EI ODS 3: bienestar y salud se define como uno de los mas relevantes para
Recursos Humanos y para todos los empleados

El bienestar y la salud en el lugar de trabajo estan relacionados con todos los aspectos de
la vida laboral, desde la calidad y la seguridad del entorno fisico hasta cémo se sienten
los trabajadores en su lugar de trabajo, en el entorno laboral y en el clima laboral que
experimentan. El objetivo de las medidas para el bienestar desde un punto de vista de
Recursos Humanos es garantizar que los trabajadores estén seguros, sanos, satisfechos
y comprometidos en el trabajo.

El bienestar de los trabajadores es un factor clave para determinar el rendimiento a largo
plazo de una organizacién. Muchos estudios muestran una relacion directa entre los
niveles de productividad y la salud y el bienestar general de los trabajadores. Y, sin duda
alguna, este ODS ha cobrado todavia mayor importancia tras el COVID-19.
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6. Adaptar el estilo de liderazgo al modelo de cultura sostenible

Si el comportamiento de nuestros empleados tiene que cambiar -tanto en el ambito
personal como en el profesional- para cumplir los objetivos de sostenibilidad, sin duda
también tiene que modificarse el estilo de liderazgo.

Como hemos dicho, la cultura sostenible de una organizacién depende del
comportamiento de todos sus empleados v, por lo tanto, también de sus lideres.
Desarrollar un liderazgo sostenible significa adoptar practicas sostenibles. En este caso y
mas que nunca, es importante liderar con el ejemplo. Deberemos desarrollar un liderazgo
gue contenga todas sus propiedades: anticipacion e innovacidn, confianza, ejemplaridad,
pensamiento critico, personalizacién, sostenibilidad y tecnologia.

7. Elreskilling se presenta como una de las opciones que permitird vincular a los
empleados en el medio y largo plazo en entornos de negocio muy cambiantes

Uno de los objetivos claros de sostenibilidad es tener acceso a un empleo digno. La
velocidad creciente de la disrupcion tecnolégica, la automatizacién de procesos vy los
cambios en los modelos de negocio hacen que el reskilling y upskilling sean opciones
clave para garantizar la empleabilidad de nuestros trabajadores en el medio y largo
plazo, de forma que estén plenamente al dia en relacién con las capacidades que
demandan su empresa y el mercado laboral actual. Por ello, se prevé una fuerte
inversion por parte de las compafiias para contar con una fuerza de trabajo que tiene que
adaptarse a los continuos cambios que se producen.

Desarrollar una cultura sostenible se ha convertido en
unaparte esencial de la estrategia empresarial. Impulsar
la diversidad e inclusion; la agilidad e innovacion; el
reskilling profesional o los modelos hibridos de trabajo,

es lo que va a hacer que las empresas puedan crecer de
manera exponencial y sostenible. El futuro del trabajo viene
definido por el propoésito del mismo, por el para qué, mas
alla del qué.
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8. Se recomienda no vincular la sostenibilidad nicamente a acciones
relacionadas con la accién por el clima (ODS 13)

Adaptar nuestras politicas de Recursos Humanos a los retos de sostenibilidad
va mucho mas alla de iniciativas en favor del clima. La sostenibilidad, como
hemos expuesto, comprende toda una serie de acciones relacionadas con

la “salud" de nuestro planeta, pero también con nuestra sociedad y con una
buena gobernanza. Nuestra aproximacion, si gueremos que sea completa,
debe abarcar todos estos aspectos. De lo contrario, puede quedarse en un
simple “maquillaje” que ponemos en marcha como respuesta a una mera
estrategia de marketing.

El reto de la sostenibilidad es de todos, por lo que tanto las empresas como
sus trabajadores tienen que jugar un papel protagonista. El afio 2022 sera
clave para consolidar una tendencia que ya estaba latente desde hace afios y
gue, como tantas otras cosas, se ha acelerado con la pandemia. Las empresas
tienen grandes retos por delante, pero también oportunidades de oro si saben
adaptar su cultura corporativa y avanzar correctamente por la senda de la
sostenibilidad. No desaprovechemos esta oportunidad.

Publicado en RRHH Digital.
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Jorge Aquirre - Sociode EY

¢Sera 2022 el aio del
verdadero teletrabajo?

n marzo de 2020 y sin que nadie fuera consciente, se desencadend un experimento
a escala global gue nadie preveia. No obstante muchos hablaban de ello como una
tendencia de futuro en el mundo del trabajo.

La situacién cogid por sorpresa a infinidad de compafiias que hasta entonces poco

o nada habian avanzado en lo que, en aquellos momentos, aln se conocia como
teletrabajo. La tecnologia, la cultura, los procesos y métodos de trabajo no estaban
suficientemente preparados para abordar un cambio tan radical en la forma de trabajar
de las organizaciones.

Sin embargo, la respuesta fue extraordinaria, tanto en términos de esfuerzo como de
resultados, ya que se consiguié dar continuidad a las operaciones y mantener unos
niveles de productividad que, en algunos casos, han llegado a ser superiores a los que
habia cuando comenzd la pandemia.

Casi dos afos después, durante los cuales se ha acufiado por el camino una larga

lista de nuevos términos (smart, remote, hybrid, etc.), todavia no se ha despejado la
incdgnita sobre qué ocurrird en el futuro. Las enormes expectativas generadas respecto
a una disrupcion radical en los modelos de trabajo parecen ir difumindandose y todo
apunta hacia la tan ansiada normalidad. Pero, ées esta la normalidad que requieren

las organizaciones y sus empleados en esta nueva era?, éel nivel de aceleracién de
transformacion digital interna de las compafiias es equivalente al que han desarrollado
de cara al mercado?

Los datos procedentes de informes como el Work Trend Index publicado por Microsoft,
donde se indicaba que el 41% de la fuerza de trabajo estaba considerando abandonar
su puesto de trabajo en el préximo afio, empiezan a convertirse en realidad a través

de fendmenos como la “Great Resignation”, que estad provocando oleadas de salidas
voluntarias de empleados en Estados Unidos (4,3 millones de personas en agostoy 4,4
millones en septiembre).
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Las causas de estos abandonos masivos de los
puestos trabajo son varias pero, en general, estan
relacionadas con un cambio de paradigma en la forma
de entender el trabajo dentro de nuestras vidas. Tal y
como indica el informe EY Future Consumer Index, la
crisis del COVID-19 ha colocado en el foco aspectos
como el bienestar, la salud o el equilibrio entre vida
personal y profesional. Asi, el 31% de los encuestados
espera mejorar en este sentido y hasta un 50%

espera que estos cambios alcanzados se consoliden
de manera significativa en sus vidas. Para los
consumidores que participaron en el estudio, avanzar
hacia la “normalidad” no significa que su vida vuelva a
ser como antes, sino que deberia implicar un esfuerzo
activo para crear algo verdaderamente nuevo.

No obstante, entre las razones de mayor peso se
encuentra el deseo de flexibilidad, que se traduce

en una relevancia creciente de los modelos de
trabajo hibridos como factor diferencial dentro

de la propuesta de valor para los empleados y
candidatos. Este formato de trabajo se ha convertido
en el vehiculo para hacer realidad las aspiraciones
profesionales y personales de muchos trabajadores,
tal y como indica el propio informe de Microsoft
citado, en el que se pone de manifiesto que un 73% de
los empleados demanda opciones de trabajo remoto
flexible para mantenerse en su puesto de trabajo
actual.

Estas expectativas empiezan a trasladarse al mercado
laboral con la aparicidn de nuevos caladeros de
empleo, tal y como explica Burning Glass en su
informe “After the Storm"”, en el que habla de cinco
economias sobre las que se apoyara la recuperacién
(logistica, cuidado, verde, automatizacién y remoto),
gue concentraran la creacion de empleo en los
préximos afnos. En concreto, parece altamente
probable que surjan nuevas profesiones vinculadas
al mundo remoto, como por ejemplo en el dmbito

de la educacion, el e-commerce o la realidad virtual/
aumentada, que serd un habilitador clave en los
modelos de trabajo hibridos.
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Para terminar de confirmar estos datos, el propio informe de Microsoft indica que las
ofertas de empleo abiertas en LinkedIn, asociadas a trabajo remoto, se han multiplicado
por cinco en los Ultimos meses y el mercado de talento global empieza a convertirse en
una realidad gracias las posibilidades que ofrecen los nuevos modelos laborales.

A la vista de estos datos y reflexiones, la generalizaciéon del trabajo hibrido parece algo
inevitable e imparable. No obstante, si observamos la velocidad de implantacién de

estos modelos y el nivel de ambicién y disrupcion de los mismos, da la impresién de

que el futuro (0 mas bien el presente) nos puede volver a pillar en fuera de juego. Si eso
ocurre, esta vez el reto no serd desplegar rapidamente dispositivos y aplicaciones para
poder trabajar en remoto, tal y como ocurrié en los primeros dias de la pandemia, el reto
consistird en ser capaces de atraer y retener talento y en consequir ser competitivos en
un mercado mas dindmico y flexible.

Contamos con la tecnologia adecuada y, préximamente, con nuevas soluciones de
workplace vinculadas al Metaverso que seguiran transformando los entornos de trabajo.
El recelo frente a una potencial caida de la productividad tampoco parece ya una excusa
y practicamente todas las organizaciones han preparado a sus plantillas para trabajar y
relacionarse de una forma diferente con clientes, proveedores y, por supuesto, equipos.
Es cierto que aun queda camino por recorrer para que el modelo se consolide, pero éa
qué estamos esperando para emprender ese viaje?

A la vista de estos datos y reflexiones, la generalizacion
del'trabajo hibrido parece algo inevitable e imparable. No
obstante, si observamos la velocidad de implantacion de estos
modelos y el nivel de ambicion y disrupcion de los mismos,

da la impresion de que el futuro (o mas bien el presente)

nos puede volver a pillar en fuera de juego. Si eso ocurre,

esta vez el reto no sera desplegar rapidamente dispositivos

y aplicaciones para poder trabajar en remoto, tal y como
ocurrio en los primeros dias de la pandemia, el reto consistira
en ser capaces de atraer y retener talento y en conseguir ser
competitivos en un mercado mds dinamico y flexible.

Publicado en Diario Sur.
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Chus Escobar - Socia responsable de
Sector Publico EY

Silvia Lépez-Palomino - Socia de EY

Ignacio Nino - Senior Advisor de EY

El Plan de Recuperacion
ante su ano clave: una
mirada hacia adelante

de uso comun un buen listado de términos nuevos. Hoy ya sabemos explicar,

por ejemplo, lo que significa un PERTE, la relevancia de un “componente” o la
trascendencia de cumplir con los “hitos y objetivos”. El hecho de haberse integrado en
nuestra actividad cotidiana, sin que apenas nos diésemos cuenta, es el gran avance,
el principal logro, que ha supuesto 2021 en lo referente al Plan de Recuperacién,
Transformacién y Resiliencia (PRTR).

EI afno 2021 terminay, sin darnos cuenta, hemos incorporado a nuestro vocabulario

Asi, a dia de hoy, todo el mundo conoce la importancia que tendria para Espafia la
gjecucion, con acierto, de los 70.000 millones de euros de ayuda europea del PRTR. Mas
relevante, incluso, seria para el pais si el Plan se modifica para ampliarse hasta el total de
140.000 millones a los que Espafia tiene derecho segun las asignaciones nacionales del
Mecanismo de Recuperacién y Resiliencia, como ha comenzado a plantearse el Gobierno.
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Por ello, llegado el fin del primer afio de ejecucién del PRTR vy a las puertas del segundo,
creemos gue nos encontramos en un punto critico que hace necesario, primero, hacer un
balance de lo alcanzado hasta ahora, y, sequndo, identificar los grandes retos de cara a
2022, afio central de la implementacién del PRTR.

Si atendemos, en primer lugar, al balance de 2021, cabe destacar muy especialmente,

el hecho de que Espafia haya sabido responder a las exigencias del complejo proceso de
aprobacion del PRTR. No solo cumplimos con la obligacién reglamentaria de presentar
un borrador de Plan en la fecha prevista (antes del 30 de abril), sino que fuimos el
segundo pais de la UE en recibir la aprobacion del mismo, el pionero en firmar el acuerdo
de Disposiciones Operativas con la UE e, igualmente, el primero en recibir la luz vede
para un primer pago en concepto de desembolso (10.000 millones de euros). Junto a
ello, en un dmbito mdas interno, se doté al Presupuesto de 2021 de un paquete financiero
muy relevante, 24.000 millones de euros, para iniciar la ejecucion del PRTR; se logré
implementar todo el modelo de gobernanza establecido en el Real Decreto-ley 36/2020
y, se comenzd el proceso de implementacién de reformas e inversiones programado.

Sin embargo, en el balance de 2021 también hay zonas grises. El Gobierno no ha sido
capaz de trasladar acertadamente que, como sucede siempre que comienza un NUeVo
periodo de fondos europeos, en el primer afio de implementacion el ritmo de ejecucion
es necesariamente bajo y de rodaje. La maqguinaria administrativa tiene sus tiempos

y es preciso ser conscientes de ello. La negociacion con la Comisién Europea de los
regimenes de ayudas de Estado (necesaria, por ejemplo, para lanzar las grandes ayudas
de un PERTE), también. Empezar 2021 con la previsidn de ejecutar los 24.000 millones
de euros citados y hacerlo con un despliegue de comunicacion politica demasiado
optimista (por ejemplo, de nuevo, con relacién a los PERTE) ha supuesto generar unas
expectativas de absorcién demasiado optimistas.
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Los datos de ejecucién son contumaces, como han
demostrado la AIReF y la Intervencién General de

la Administracién del Estado, IGAE, tomando como
referencia los recursos que han llegado realmente

a los destinatarios finales. El Gobierno traté de
defenderse con un Informe de Ejecucién presentado
el 14 de diciembre donde se ponian en valor las
cifras de ejecucién presupuestaria del conjunto de
los Ministerios, obviando que esto, en si mismo, es
necesario, pero no suficiente, para alcanzar el objetivo
final, que no es otro que esos recursos lleguen a
empresas, administraciones, entidades sociales y
ciudadanos.

Con ese debate terminaba 2021 y empezamos 2022,
afo clave para que Espafia entre en la senda de la
correcta ejecucién del Plan. Somos relativamente
optimistas. Creemos que 2021 se cierra con mas
luces que sombras y que los aspectos menos positivos
son asumibles si en el ejercicio que comenzamos
ahora se encaran los retos con mucha determinacion.
Estas son, a nuestro juicio, las tareas principales para
lograrlo:
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Primero e indispensable, aumentar las capacidades
de la Administracion. En 2022 se sumaran los 27.000
millones previstos en los presupuestos de este afio
para el MRR, con los importes que se incorporen de
los no ejecutados del afio 2021 (la AIReF los estima
en 15.000 millones). Ademas, hay que afiadir todos
los fondos pendientes de ejecutar del periodo de
programacion de los fondos estructurales 2014-2020
y el comienzo de la ejecucidn del nuevo periodo de
programacion 2021-2027, por el que Espafa recibira
unos 36.000 millones de euros. Esta ingente cantidad
de dinero presagia la tormenta perfecta en términos
de gestidn, ya que todo esto caudal de fondos se
afronta con una Administracién que dispone de las
mismas capacidades que antes de la pandemia.

Solo con una combinacién determinada de medidas
de digitalizacién y automatizacién de procesos;

de simplificacion efectiva de procedimientos y de
aumento de los equipos especializados serd posible
asumir esta operacion. Sin una apuesta efectiva por la
automatizacién en la gestion del Plan, absorber todos
esos fondos sera mision imposible.

Seqgundo, programar una modificacién del Plan,

en especial en el sentido de aumentar su periodo

de referencia. Haber establecido una intervencién
de 70.000 millones de euros limitandola,
voluntariamente, a un periodo de tres afios, siempre
nos ha parecido un ejercicio demasiado voluntarista.
En 2022, Espafia esta en disposicién de corregir
este error y de extender ese periodo hasta el
maximo que permite el Reglamento del MRR, como
se ha hecho en otros paises. La posible voluntad de
ampliar las dotaciones del Plan sumando los 70.000
millones restantes en forma de préstamos seria una
extraordinaria oportunidad para ello.
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Tercero, otorgar un mayor papel a las entidades territoriales. 2021 ha mostrado la
importancia de las Comunidades Auténomas en la ejecucion del Plan. Para 2022

este papel va a ser, si cabe, ain mas relevante. Corresponsabilizar a las CCAA en

la ejecucién del Plan y en alcanzar sus objetivos no debe limitarse a considerarlas
meros instrumentos de gestidn, sino que implicaria contar con ellas mas activamente,
empezando por el disefio de las actuaciones. La posible reprogramacién del PRTR
sefialada anteriormente es una oportunidad clave para implicarlas en el Plan de manera
mads estratégica y también mas eficiente.

Y, cuarto, agilizar las inversiones vinculadas a las empresas. La situacién econémica
generada en los ultimos meses de 2021 ha aumentado, aln mas, la frustracion de

las companiias por la lentitud en la llegada de los fondos. 2022 ser3, debe ser, el afio

en el que se materialice las grandes convocatorias de ayudas a las empresas, como

las derivadas de los PERTE. El Gobierno debe tomar medidas efectivas para facilitar y
simplificar los mecanismos que permitan la llegada de fondos tanto a grandes empresas,
por su naturaleza de elementos tractores, como a las pymes, claves por su capilaridad y
por su papel en el tejido productivo espafiol.

Las previsiones a la baja del crecimiento del PIB para 2021 y 2022 hacen mas evidente
la necesidad de lograr una correcta absorcién de los fondos del PRTR. El afio 2022 es
un momento crucial y decisivo, es decir, serd el afio de la centralidad para impulsar el
Plan y lograr que se alcancen las metas fijadas. No sera facil pero, ademas de jugarnos
mucho como pais, no podemos perder de vista que el objetivo esta marcado y los retos
identificados. Vamos a por ello.

A dia de hoy, todo el mundo conoce la importancia que
tendria para Espana la ejecucion, con acierto, de los
70.000 millones de euros de ayuda europea del PRTR. Mas
relevante, incluso, seria para el pais si el Plan se modifica
para ampliarse hasta el total de 140.000 millones a los que
Espana tiene derecho segiin las asignaciones nacionales
del Mecanismo de Recuperacion y Resiliencia, como ha
comenzado a plantearse el Gobierno.

Publicado en Expansion.
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