WWW.pwc.com/ceosurvey

Avanzando hacia el
crecimiento
Principales conclusiones

para el sector de las
telecomunicaciones

: Principales conclusiones
sectoriales de la 154
Encuesta mundial de CEOs

pwc



A pesar de las incertidumbres econémicas, regulatorias y de otro tipo,
las empresas no solo mantienen su compromiso de operar a una escala
cada vez mds global en 2012 sino que se han propuesto avanzar en esta
direccion. Los presidentes y consejeros delegados consideran que siguen
dandose los fundamentos adecuados para potenciar el crecimiento en el
futuro.

PwC ha encuestado a 1.258 CEOs de 60 paises y entrevistado a otros 38
para realizar la 152 Encuesta mundial de CEOs y asi estudiar cémo se
preparan las empresas para avanzar hacia el crecimiento en sus mercados
prioritarios. La encuesta analiza el grado de confianza de los CEOs en las
perspectivas econdmicas y revela qué estan haciendo para desarrollar su

capacidad a nivel local y crear nuevas redes de acceso a nuevos mercados.

Los CEOs estan adaptando la forma en que se presentan en el mercado,
reconfigurando sus procesos y en ocasiones sus modelos operativos

al completo. Asimismo, estan abordando riesgos que pueden verse
ampliados a través de esta mayor integracion y centran sus esfuerzos en
el talento.

El presente documento analiza las principales conclusiones para el sector
de las telecomunicaciones y se basa en las entrevistas realizadas a 42
CEOs del sector en 23 paises. Si desea consultar los resultados completos
de la 152 Encuesta mundial de CEOs, visite www.pwc.com/ceosurvey.
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El cambio estratégico:
un elemento permanente

Todos los sectores han iniciado 2012 con
una enorme incertidumbre respecto a las
perspectivas econdmicas y, en especial,
al impacto que pueda tener la crisis de la
deuda soberana europea. Se diluyen las
expectativas de que los mercados de
rapido crecimiento, como China e India,
puedan ser suficientes para acelerar la
economia internacional y solo el 15% de
los 1.258 CEOs encuestados considera
que la economia mundial mejorara en
2012.

Este pesimismo aparece, si cabe, atin mas
acentuado entre los CEOs del sector de las
telecomunicaciones: el 55% de ellos
considera que la economia mundial
empeorard durante los préximos 12 meses,
en comparacién con la media de la
encuesta global, que se sittia en el 48%.
Pero, si bien los CEOs del sector de las
telecomunicaciones se muestran mas
negativos, su actitud es mds optimista con
respecto a las perspectivas de sus propias
compaiifas. E1 50% tiene mucha confianza
en que obtendra mayores ingresos en los
préximos 12 meses, mientras que la media
de la muestra total se sitia tan solo en el
40% (véase Grafico 1).



Grafico 1: Confianza en el crecimiento de los ingresos en los proximos 12 meses

P: ¢Cudl es su grado de confianza en las perspectivas de crecimiento de ingresos de su compafiia
en los préximos 12 meses?
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Base: Todos los encuestados (Muestra total: 1.258; Sector de las telecomunicaciones: 42).
Fuente: 152 Encuesta mundial de CEOs, elaborada por PwC.

Cabe destacar también que el
porcentaje de CEOs del sector de

las telecomunicaciones que no tiene
confianza en poder crecer este afio es
significativamente superior a la media
(14% frente al 3%). Esta polarizaciéon
de opiniones se convierte en un aspecto
recurrente de la encuesta de este afio

y refleja la distinta suerte que estan
teniendo las compaiiias de un sector que
experimenta casos extremos de éxito y de
fracaso.
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Preocupaciones especificas
sobre la economia mundial

Grafico 2: Preocupacion por la volatilidad o incertidumbre del crecimiento econémico

P: ¢Cual es su grado de preocupacion, con respecto a la incertidumbre o volatilidad
del crecimiento econémico?
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sino también por algunos los riesgos
relacionados. Tal y como indica el
Gréfico 2, el 45% de ellos se encuentra
enormemente preocupado por el riesgo
de volatilidad econdémica (frente al 32%
de la muestra total de CEOs). De igual
modo, el 40% se muestra enormemente
preocupado por las medidas que estan
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adoptando los endeudados gobiernos
para reducir su déficit fiscal (frente al
27%). Por el contrario, se muestran mas

Fuente: 152 Encuesta mundial de CEOs, elaborada por PwC. relaja dos con respecto alas perspectivas

de inflacién. Solo el 19% de los CEOs

del sector de las telecomunicaciones se
muestra relativamente preocupado en este
sentido (frente al 31%).

“El potencial de crecimiento ni puede darse por sentado ni se consigue a
coste cero. Se consigue a través del esfuerzo y el trabajo, con un
planteamiento radical de nuestra forma de pensar, con vision colectiva y
capacidad para planificar a largo plazo. Y sobre todo, implantando de

forma rigurosay sistemadtica los planes y medidas conforme al calendario
previsto”.

Michael Tsamaz, presidente y CEO de OTE Group
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Grafico 3: Expectativas de cambio de estrategia
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Los cambios disruptivos —aquellos cambios
radicales capaces de transformar las reglas
del juego en un sector- son una
caracteristica constante de la industria de
las telecomunicaciones y los resultados de
la encuesta de este afio confirman que los
CEOs no ven indicios de que el ritmo y
volumen de cambio vayan a disminuir en
el futuro. La rapida adopcién de nuevas
tecnologias, dispositivos y canales —desde
los smartphones y tabletas hasta Twitter o
Groupon- pueden crear rdpidamente
verdaderos imperios y sorprender a las
entidades mas conformistas. Asi, el 36%
de los CEOs del sector de las
telecomunicaciones tiene previsto realizar
cambios estratégicos fundamentales en los
préximos 12 meses, en comparacion con el
13% del resto de CEOs de la encuesta
(véase Grafico 3).

Dichos cambios disruptivos se plasman a
través de muy diversas maneras y han
generado un comprensible estado de

nerviosismo en el sector. Los CEOs del
sector se muestran mas preocupados por
los nuevos participantes del mercado que
el resto de CEOs (48% frente al 38%) y el
doble de ellos se muestra “enormemente
preocupado” por los cambios que se
producen en los patrones de consumo.
Asimismo, reflejan inquietud con respecto
a la seguridad del abastecimiento a través
de sus cadenas de suministro y una
proporcion importante de ellos (19%)
considera que la ausencia de una
infraestructura basica en algunos
mercados puede convertirse en un grave
problema para su actividad en los
préximos 12 meses.

El pesimismo que el sector tiene sobre la
situacién de la economia global también le
genera preocupaciones con respecto a la
disponibilidad de financiacién. E1
porcentaje de CEOs que se muestra
preocupado por su capacidad para
financiar el crecimiento de sus empresas
en 2012 es mas del doble que la media de
la encuesta en su conjunto.
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Grafico 4: Expectativas de cambios en la gestion de riesgos
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&Y qué tienen previsto hacer los CEOs del
sector de las telecomunicaciones para
hacer frente a estos desafios en los
proximos 12 meses? Los cambios
estratégicos que se planean incluyen una
amplia gama de aspectos financieros y
organizacionales. Las decisiones de
inversién de capital y las actividades de
estructuracion de capital ocupan un lugar
destacado en estos planes, por ejemplo: el
31% de los CEOs tiene previsto realizar
cambios importantes en sus inversiones de
capital y el 29% en la estructuracion de su
capital (frente al 19% y al 14%,
respectivamente, del total de la muestra).
Y el 29% espera realizar cambios
importantes en la forma en que se gestiona
el riesgo, mientras la media general se
sitia en el 17% (véase Grafico 4).

Ademas de cambiar su enfoque de
inversion y de gestion de riesgos, los CEOs
del sector de las telecomunicaciones
indican que probablemente continuaran
profundizando en el recorte de costes. Un
90% de ellos ya ha puesto en practica

6 159Encuesta mundial de CEOs—Principales conclusiones sectoriales

medidas de reduccién de costes en los
ultimos 12 meses, lo cual es
significativamente superior al 75% de
CEOs del resto de la encuesta. Y el 48% de
ellos tiene previsto externalizar una
funcién o un proceso de negocio durante
los préximos 12 meses, en comparacion
con la media de la encuesta general, que
se sitia en el 33%. Es evidente que estas
iniciativas de externalizacion pueden
estar motivadas por la necesidad de
reducir costes, pero también constituyen
un componente importante del cambio
organizacional que dos de cada cinco
CEOs del sector de las telecomunicaciones
tiene previsto acometer en 2012.

Por su parte, muchos CEOs del sector
estan reconsiderando la gestion de la
innovacidn, teniendo en cuenta el papel
clave que tienen las nuevas tecnologias en
este sector. Los CEOs del sector de las
telecomunicaciones estan reposicionando
sus carteras para centrarse en el
desarrollo de nuevos productos y servicios
y en la adaptacion de los ya existentes.
Pero el 60% también tiene previsto
adoptar nuevos modelos de negocio para
dar respuesta a los rapidos cambios que se
producen en el entorno actual.

Estas prioridades estratégicas quedan
reflejadas en las actividades indicadas por
los CEOs a las que les gustaria dedicar una
mayor parte de su tiempo. Mientras que
los CEOs de otros sectores indican que les
gustaria desarrollar su equipo de
direccién y la base de talento existente en
su organizacidn, los presidentes y
consejeros delegados del sector de las
telecomunicaciones se muestran mas
interesados en reunirse con los clientes.
Tres de cada cuatro consideran que hablar
con los consumidores de sus productos y
servicios seria el mejor uso de su tiempo
(si el dia tuviera mds de 24 horas).



Grafico 5: Importancia de los mercados emergentes
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Los CEOs del sector de las
telecomunicaciones se muestran mas
optimistas con respecto a la cambiante
dindmica de la economia mundial en
comparacion con sus homdlogos de otros
sectores, tal y como cabe esperar por la
naturaleza global de su propio sector. El
69% de los CEOs del sector de las
telecomunicaciones considera que el flujo
del capital a nivel internacional sera cada
vez mas facil y existirdn menos
restricciones al respecto—una opinién que
solo comparte el 56% de la muestra total
de CEOs. Ademas, el 55% (en
comparacion con el 45% de la muestra
total) prevé que la globalizacién seguira
eliminando las barreras del libre
comercio, facilitando asi el movimiento
de mercancias, servicios y capitales entre
paises.

Un gran ntimero de los CEOs del sector
esperan avanzar hacia el crecimiento en
los mercados emergentes, mas que en los
mercados desarrollados—al igual que
sucede con los CEOs de otros sectores
(véase Grafico 5). Y mientras la mayoria
que tiene previsto expandirse internacio-
nalmente pone China en primer lugar, los
ejecutivos del sector de las telecomunica-
ciones optan por Brasil: el 26% considera
que serd un mercado clave para su
crecimiento en los préximos 12 meses
(frente al 15% de la muestra total).
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Grafico 6: Retraso de iniciativas estratégicas debido a la falta de talento

80%
70
60
50
40
30
20
10

74%
64%

36%

24%

2% 0%

Si No NS/NC

Todos los CEOs CEOs del sector de las telecomunicaciones

En lo relativo a la gestion del talento, los
CEOs del sector de las telecomunicaciones
presentan un panorama desigual. Por un
lado, prevén una menor dificultad a la hora
de encontrar el talento en comparacién
con los ejecutivos de otros sectores: el 40%
tiene mucha confianza en encontrar
talento para ejecutar las estrategias de su
compafiia de cara a los préximos tres afios,
en comparacién con el 30% del total de la
muestra. Por otro lado, un mayor niimero
de CEOs indica que ha tenido que cancelar
o retrasar alguna iniciativa estratégica en
los tltimos 12 meses por no contar con las
habilidades y el personal necesario (véase
Grafico 6).

Los CEOs del sector de las
telecomunicaciones trasladan cada vez
mas a sus empleados de un pais a otro
cuando surge la necesidad, en lugar de
contratar en el mercado local: el 31%
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prefiere reubicar a empleados existentes,
mientras que la media general se sitiia en
tan solo el 19%. Por su parte, es mas
probable que el equipo de la alta direccién
opere desde el pais en el que la compaiiia
tenga su sede principal (43% frente al
29%).

A pesar de ello, los CEOs del sector de las
telecomunicaciones esperar recibir méas
informacion sobre sus empleados que
otros sectores—y a menudo estan mas
satisfechos con la calidad de la
informacion. Por ejemplo, el 50% cree
que la informacién sobre el ROI
(rendimiento de la inversion) de su
capital humano es muy importante en
comparacion con tan solo el 29% de la
muestra total. Asimismo, conceden una
mayor importancia a parametros como la
productividad de sus empleados (62%
frente al 50%) y los costes laborales (57%
frente al 41%).

Una posible explicacién de este mayor
énfasis sobre este tipo de datos tangibles
es el hecho de que un gran niimero de
compafifas del sector haya tenido que
recortar sus plantillas recientemente. El
numero de presidentes y consejeros
delegados del sector de las
telecomunicaciones que ha tenido que
reducir significativamente el nimero de
empleados de su compafifa —en mas de un
8%-— en los tltimos 12 meses es tres veces
mayor en comparacién con la muestra
total. Por tanto, tiene sentido que quieran
disponer de toda la informacién en el caso
de que deban tomar decisiones dificiles
sobre quién se queda y quién se va.



La decisién sobre qué procesos y equipos deben ser globales, regionales o locales no se debe basar inicamente
en aprovechar las oportunidades de crecimiento que existan; también debe potenciar la flexibilidad de la
organizacion para sobrevivir ante posibles futuros cambios disruptivos. Y para ello se debe valorar una amplia
gama de factores, lo cual no siempre resulta facil. Por eso, PwC ha identificado 8 preguntas clave a partir de los

comentarios que nos han proporcionado los CEOs en la encuesta de este afio:

1. ¢Cudl es el componente local de su 4. Las tltimas innovaciones de su

estrategia de crecimiento global? organizacién, ¢chan conseguido
aportar valor a sus clientes o son
2. ¢Cémo calcula su organizacion las tan solo una novedad?
capacidades globales con respecto
a las oportunidades locales? 5. ¢Sus planes estratégicos reflejan el
impacto “macro” de los riesgos
3. ¢Su estrategia de gestién del “micro”?
talento es adecuada para avanzar
hacia el crecimiento? 6. Su organizacion esta

respondiendo a las necesidades y
limitaciones de la sociedad y de la
comunidad local en la que opera?
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7. ¢Dénde residen las principales

oportunidades para que su
organizacién y las
administraciones publicas se
coordinen mejor?

. ¢El modelo de buen gobierno de

su organizacion refleja las
distintas formas en que estan
cambiando las expectativas de las
organizaciones y de las personas?
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