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PRESENTACION

El XI Observatorio del Directivo ADIMUR se presenta como una her-
ramienta de andlisis estratégico al servicio del desarrollo econémico y so-
cial de la Regién de Murcia, orientada a comprender la evolucién del lider-
azgo empresarial, sus retos estructurales y su capacidad de adaptacién en
un entorno marcado por la incertidumbre, la transformacién tecnolégica y
la creciente complejidad regulatoria, en diferentes ambitos de gestion.

Esta edicidn se apoya en la opinién de 259 directivos de la Regién de Murcia,
procedentes de distintos sectores, tamafos de empresa y niveles de respons-
abilidad, lo que permite ofrecer una radiografia representativa y soélida del
ecosistema directivo regional. La continuidad metodolégica respecto a edi-
ciones anteriores refuerza el valor del Observatorio como instrumento de
seguimiento, comparacion y anticipaciéon de tendencias.

La muestra este afio refleja que el 72% de los encuestados factura mas de IM€,
alcanzando un 22% de los mismos, una facturacién superior a los T0O0OM<. En
cuanto a los sectores, todos estan representados, pero destaca el que un 12%
de los encuestados pertenezcan al sector agroalimentario, un 23,6% al sector in-
dustrial, un 11,2% al sector de la construccién y promocién, un 7,3% al sector de la
logistica, la distribucidn y el transporte y un 38,6% a servicios y comercio.

En un contexto en el que las organizaciones afrontan simultaneamente de-
safios econédmicos, tecnoldgicos y sociales, el papel del directivo adquiere una
relevancia estratégica creciente. Los resultados del XI Observatorio mues-
tran un colectivo directivo altamente profesionalizado y comprometido,
con un 87% de los encuestados declarando un alto nivel de autonomia en
la toma de decisiones, y un 85% manifestando elevados niveles de moti-
vacién y compromiso con su proyecto empresarial. Estos datos evidencian
la madurez del liderazgo empresarial regional y su capacidad para gestionar
entornos complejos.

Al mismo tiempo, el Observatorio confirma la persistencia de retos estruc-
turales que ya fueron identificados en el X Observatorio y que contindan
condicionando la competitividad del tejido empresarial. Entre ellos destacan
el acceso y la retencién del talento —con un 51% de los directivos que ha
recibido ofertas laborales en el Ultimo afno—, la presién de costes y la
adaptacion al marco regulatorio. Esta reiteracién pone de manifiesto que no
se trata de factores coyunturales, sino de desafios de fondo que requieren
una respuesta coordinada entre empresa y administracion.




La presente edicidén incorpora, como novedad relevante, el andlisis especifico
de ambitos estratégicos que han pasado a ocupar un lugar central tantoen la
agenda publica como en la empresarial. La digitalizacién y el uso de la in-
teligencia artificial, la responsabilidad social corporativa, la sostenibilidad
y la gestion de los intangibles empresariales se abordan de forma sis-
tematica por primera vez en el Observatorio. En este sentido, los datos refle-
jan una amplia disponibilidad tecnolégica (en un 76% de los casos) y un
uso habitual de herramientas digitales (71%), aunque también evidencian
que la integracion transversal de la inteligencia artificial en los procesos
empresariales sigue siendo desigual (es alta (4/5) o muy alta (5/5) en un 48%
de los casos).

Asimismo, el Xl Observatorio pone de relieve la creciente importancia de los
activos intangibles como palanca de competitividad. El 84 % de los direc-
tivos percibe una mejora de la reputacion externa de su empresay el 80 %
destaca avances en transparencia, confirmando una tendencia ya apun-
tada en ediciones anteriores y alineada con las principales corrientes na-
cionales e internacionales sobre buen gobierno y liderazgo responsable.

En un momento en el que el liderazgo empresarial espafiol es reconocido
como un activo estratégico para la reputaciéon y la competitividad del pais,
el X1 Observatorio del Directivo ADIMUR aporta una perspectiva territorial
imprescindible, de cdmo se ejerce ese liderazgo en el dmbito regional, cuales
son sus condiciones realesy qué palancas pueden reforzarse para impulsar un
crecimiento econdémico sostenible e inclusivo en la Regidn de Murcia.

Con esta nueva edicién, ADIMUR reafirma su papel como interlocutor cuali-
ficado del colectivo directivo y pone a disposicidn de empresas, administra-
ciones y agentes sociales un analisis riguroso que aspira a mejorar la calidad
de la funcién directiva, favorecer el didlogo publico-privado y contribuir a la
construcciéon de una economia regional mas competitiva, resiliente y
preparada para el futuro, donde el papel del directivo adquiere una dimensién
clave como agente de estabilidad, competitividad y cohesién dentro de las or-
ganizacionesy, por extension, del conjunto del tejido productivo regional.

Fdo. Antonio Lépez, Presidente de ADIMUR
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|. El perfil del directivo

en Ia Region de Murcia:
Estahilidad, madurez y retos estructurales

La muestra analizada, compuesta por 259
directivos de la Region de Murcia, refleja una clara
concentracion en los tramos de edad
intermedios-altos, especialmente entre los 46 y 55
anos, que se afianzan como el nicleo mayoritario
del liderazgo empresarial regional.

EDAD DE LOS ENCUESTADOS

Como puede observarse en el grafico, la
distribucién por edad de los directivos concentra
su mayor peso en el tramo de 46 a 55 anos (46%),
seguido por 35 a 45 afios (27%) y mayores de 55
afos (20%). El tramo menor de 35 afos representa
Unicamente el 8%. Ademas, respecto a la
antigUedad en su empresa, Nos encontramos con
gue el 82% de los encuestados lleva 10 ailos o mas
en su empresa.

GRAFICO |
Edad de los encuestados
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46-55 afnos
Mayor de 55 afios

Menor de 35 anos

Este dato, consistente con la evolucion observada en
el X Observatorio, pone de manifiesto una
direccion empresarial madura, con amplio
recorrido profesional y conocimiento del entorno
econdmico y sectorial. La lectura estratégica es clara:
la empresa murciana se apoya en perfiles con
trayectoria, capaces de gestionar contextos
complejos e inciertos, pero afronta al mismo
tiempo el desafio de preparar de forma ordenada
el relevo generacional en los préximos anos.
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El XI Ohservatorio del Directivo
ADIMUR confirma |a consolidacion
e un perfil directivo marcado por la
estahilidad v |a experiencia.

GRAFICD 2
Género de los encuestados

Desde el punto de vista de género, tal y como refleja
el grafico 2, el 69% de los directivos encuestados
son hombres y el 31% mujeres. En la primera linea
ejecutiva, el 82% de los CEO o Directores Generales
son hombres y el 17% mujeres. De esta forma, el
Observatorio constata una mejora moderada en la
incorporacién de la mujer a posiciones directivas,
si bien su presencia continda siendo minoritaria,
especialmente en los puestos de maxima
responsabilidad. Este avance gradual, aunque
positivo, evidencia que la diversidad en la alta
direccién sigue siendo un reto estructural mas que
coyuntural.

En conjunto, el perfil del directivo murciano que
dibuja este XI Observatorio es el de un
profesional experimentado, comprometido con
su organizacién y con una elevada capacidad de
adaptaciéon. Al mismo tiempo, el andlisis pone
sobre la mesa cuestiones de fondo que marcaran
la agenda de los préximos afios: diversidad,
renovacién generacional y atraccién de nuevo
talento directivo.

GRAFICO 3
Posicion de los encuestados
BN Su organizacion
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POSICION DE LOS ENCUESTADOS
EN SU ORGANIZACION

En cuanto a posiciones dentro de la organizacion,
destacan CEO (28%), Direcciéon General (21%),
Direccion Financiera (11%) y Direccidon de RR. HH. (8%).
Se observa, por tanto, un incremento del peso de
los directores generales y funcionales con
responsabilidad transversal, lo que refuerza la idea
de una direccién cada vez mas profesionalizada y
orientada a la toma de decisiones estratégicas. La
figura del directivo en la Regidén de Murcia no se
limita ya a la gestién operativa, sino que asume un rol
central en la definicién del rumbo empresarial. El
grafico 3 recoge la distribucion de los encuestados
por posicién en su organizacion.
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2. El directivo ante su rol:
Autonomia, formacion y capacidad de decision

Uno de los aspectos clave analizados en el XI
Observatorio del Directivo ADIMUR es |a
percepcion que los propios directivos tienen de
su margen de autonomia y de su capacidad real
para influir en las decisiones estratégicas de la
empresa. Los resultados muestran una evolucién
positiva respecto a ediciones anteriores, con un
aumento significativo del porcentaje de
directivos que declaran disponer de un nivel
elevado de autonomia en su desempeno (87%).

Esta mejora en la autonomia directiva es un
indicador relevante de madurez organizativa.
Refleja estructuras empresariales que confian en
sus equipos de direccién y que entienden el
liderazgo como un elemento clave para la
competitividad. No obstante, el Observatorio
también pone de relieve que esta percepcién no
es homogénea y varia en funcién del tamafo de
la empresa, de su grado de profesionalizacion y
de factores como el género y la edad.

Por género, aunque tanto mujeres como hombres
manifiestan altos niveles de autonomia, los
hombres presentan una valoraciéon ligeramente
superior. La ausencia de diferencias
estadisticamente significativas en este indicador
sugiere que, una vez alcanzadas posiciones
directivas, el margen formal de decision es
similar. Sin embargo, esta lectura debe
contextualizarse con el resto de las variables
analizadas.

GRAFICD 4
Autonomia en la toma de
decisiones Segtin género
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El aumento de autonomia favorece
estructuras empresariales con mayor madurez organizativa,
confianza en sus equipos y competitividad.

Por edad, los directivos menores de 35 afios
declaran el mayor nivel de autonomia, seguido de

los tramos intermedios. Este resultado apunta a
organizaciones que confian crecientemente en
perfiles jévenes, especialmente en entornos mas
dinamicos y digitalizados. A medida que aumenta
la edad, la percepcién de autonomia desciende
levemente, lo que podria estar relacionado con
estructuras mas consolidadas o con mayores

niveles de supervisiéon en determinados contextos.

GRAFICO 5
Autonomia en la toma de
decisiones segtin edad
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Competencias técnica
y hahilidades de gestion y liderazgo:
Un directivo cada vez mas preparado.

En paralelo, la valoracion de la formacién
recibida por los directivos presenta una
tendencia claramente positiva. Una amplia
mayoria considera que cuenta con una base
formativa suficiente para afrontar los retos
actuales, lo que refuerza la idea de un directivo
cada vez mejor preparado, tanto en
competencias técnicas como en habilidades de
gestion y liderazgo.

En términos cuantitativos, la politica de formacién
es valorada positivamente por el 71% de los
encuestados. La conciliacion alcanza una
valoracidn muy elevada en términos generales, con
un 83% de respuestas favorables. No obstante, el
analisis desagregado pone de manifiesto
diferencias significativas por género, siendo la
conciliacién percibida de forma menos positiva
por las mujeres que por los hombres.

GRAFICOD 6
Politica de formacicn Segtin género
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Sin embargo, el analisis conjunto de autonomia y
formacién invita a una reflexién mas profunda.
Disponer de formacién y experiencia no siempre
se traduce automaticamente en capacidad plena
de decision. El Observatorio detecta que, en
determinadas organizaciones, persisten modelos
de gobierno empresarial que limitan el despliegue
completo del potencial directivo.

Desde una perspectiva estratégica, estos resultados
apuntan a la necesidad de seguir avanzando
hacia modelos de empresa en los que el directivo
actie como verdadero socio estratégico del
organo de gobierno, contribuyendo de forma
activa a la definicién de la visidn, la estrategia y
la gestion del riesgo.

Asimismo, el andlisis por edad revela que los EI XI Uhsewaln"n [IEI n"Ec“vu

directivos menores de 35 afios son quienes

otorgan una valoracién mas baja a la conciliacién ABIMUH cn“ﬁrma asi u“a I‘endencia

en comparacién con el resto de tramos de edad.

Este resultado vuelve a evidenciar la necesidad de posi“va en EI funalecimientn [lEI rul

avanzar hacia modelos de gestion mas

reomentados o Geeraci nloc v b o UNECHVD €112 REQIN de Murcia, al
de las prioridades de los perfiles masjovenes.  TIEITI0 (U@ SuBraya la importancia
de consolidar entornos

GRAFICO7 oreanizativos que favorezcan Ia
Politica de formacidn segtin edad cnnfianza, Ia delegacit'm, I3

conciliacion y la toma de

[ ' tlecisiones informadas en un
oo ... B contexto de creciente complejidad.
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3. Promociadn,

disfrute profesional, reconocimientoy
retribucion: Compromiso alto, retornos desiguales

PROMOCION O DESARROLLO DE CARRERA

Si hablamos de promocién y desarrollo de carrera,
el andlisis de las posibilidades de promocion y
desarrollo de carrera introduce matices relevantes
cuando se compara con la edicién anterior. En el XI
Observatorio se observa una ligera mejora en la
valoracion global de este aspecto, lo que apunta a
un mayor esfuerzo de las organizaciones por
definir itinerarios profesionales y ofrecer
perspectivas de crecimiento interno. No obstante,
esta mejora no se distribuye de forma homogénea.

El analisis por género muestra
diferencias estadisticamente
significativas: Los hombres valoran de
forma mas positiva las oportunidades
tle promocian gue las mujeres.

Esta brecha, ya presente en el X Observatorio, no
solo persiste sino que se consolida, lo que sugiere
que los avances en promocién interna no estan
impactando por igual en todos los colectivos.

Por edad, las diferencias son menos acusadas, lo
que indica que las expectativas de desarrollo se
reparten de forma relativamente homogénea entre
generaciones. Este resultado refuerza la idea de
que el principal eje de desigualdad en este
ambito no es generacional, sino de género.

GRAFICO 8
Promocion o desarrollo de carrera por género

GRAFICO 9
Promocion o desarrollo de carrera por edad
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MOTIVACION

Si nos centramos en el andlisis del disfrute profesional
entre los directivos de la Regién de Murcia, hay que
reconocer gue una amplia mayoria declara sentirse
motivada por su trabajo (85%) y comprometida con
los objetivos de su organizacion, lo que evidencia
un fuerte vinculo entre el directivo y el proyecto
empresarial que lidera.

GRAFICO (0
Motivacion por género

GRAFICO Il
Motivacion por edad

RECONOCIMIENTO Y RETRIBUCION

El reconocimiento profesional es valorado
positivamente por el 82% de los encuestados y la
retribucién es considerada acorde por el 76%,
aunque un 9% muestra desacuerdo respecto a ésta.

Este alto grado de implicacién contrasta, sin
embargo, con una percepciéon mas desigual en
materia de reconocimiento y retribucion.

El reconocimiento -tanto econdmico
como profesional- no siempre
evoluciona al mismo ritmo que Ia
responsahilidad asumida y Ia
exigencia el entorno.

La comparativa con el X Observatorio sugiere una
ligera mejora en la valoracién de la retribucion,
especialmente en los tramos medios-altos (76%),
si bien persisten diferencias relevantes segin
tamafno de empresa y estructura de gobierno.
Este patrén refuerza la idea de que el modelo
retributivo sigue siendo un factor clave para la
atraccion y retencién del talento directivo.

G



Xl Observatorio del Directivo
ADIMUR

RETRIBUCION Y GENERO

La retribucién econdmica acorde a las
responsabilidades muestra diferencias
significativas tanto por género como por edad.
Los hombres presentan una valoracién
claramente superior a la de las mujeres, lo que
refuerza la hipétesis de brechas persistentes en
la percepcién —y potencialmente en la realidad—
del reconocimiento econémico del rol directivo
en la regién de Murcia.

RETRIBUCION Y EDAD

Desde la perspectiva generacional, los directivos
menores de 35 afos son los que mejor valoran la
adecuacién de la retribucién, mientras que los
tramos intermedios y senior muestran una
percepcion mas critica. Este patron puede
interpretarse como un desajuste creciente entre
responsabilidad, presion del entorno y retorno
percibido a medida que avanza la carrera
profesional.

GRAFICD 12
Refrihucion y responsahilidad segtin género

GRAFICO I3
Retribucion y responsahilidad segun edad
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Los datos generales apuntan a un escenario en el
gue el compromiso del directivo actia como
principal palanca de estabilidad organizativa,
avanzando hacia mayores niveles de motivacion,
autonomia y profesionalizacién, sin embargo, las
experiencias no son homogéneas. Persisten
diferencias relevantes por género en ambitos clave
como promocién, reconocimiento, retribucion y
visibilidad externa, asi como matices
generacionales que afectan a la percepcion de
autonomia y retorno profesional.

GRAFICO (4
Reconocimiento lahoral segtin género

RECONOCIMIENTO LABORAL

El reconocimiento del trabajo sigue un patrén
similar: aungue las valoraciones son altas en
términos generales, los hombres declaran sentirse
mas reconocidos que las mujeres, con diferencias
estadisticamente significativas. Este resultado
refuerza la necesidad de profundizar en politicas
de reconocimiento mas transparentes y objetivas.

Estos resultados refuerzan la
necesitad de seguir avanzando hacia
moclelos de gestion gue no solo
oforguen autonomia formal, Sino fjue
garanticen también equidad en las
oportunidades, coherenciaenel
reconocimiento y alineacian entre
responsabilidad y retomo, elementos
clave para [a sostenihilidad del
liderazgo empresarial.

7Y
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OFERTAS DE TRABAJO RECIBIDAS EN EL
ULTIMO ANO

El XI Observatorio refleja un mercado directivo
dindmico ya que un 51% ha recibido varias
propuestas, lo que evidencia una clara tensién
competitiva sobre determinados perfiles.

El dato confirma que el talento directivo murciano
mantiene atractivo y empleabilidad activa,
aunque de forma desigual. Se observa una
polarizacién entre perfiles altamente
demandados y otros mas estables o menos
expuestos al mercado.

GRAFICO (5
Ofertas Segtin género

Para ADIMUR, este indicador
refuerza una linea estrafégica clara:
Trahajar en desarrollo
competencial, posicionamiento GRAFICD
profesional, marca personal y Dfertas segin ead

fidelizacion del talento como - 45 46- 35 .
factores criticos para sostener la . -
compefitividad empresarial H e
regional. .
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MI EMPRESA TIENE CAPACIDAD DE
RETENER TALENTO

Los resultados muestran una percepcion
mayoritariamente positiva sobre la capacidad de
retenciéon en las empresas de la Region. Un 64% de
los directivos valora esta capacidad en niveles
altos (35% puntuacion 4y 29% puntuacion 5), lo
que refleja una confianza significativa en los
mecanismos internos de fidelizacion.

Sin embargo, el dato no es homogéneo: un 16%
expresa una percepcion claramente baja. Este
ultimo bloque introduce un elemento de alerta, ya
que evidencia que aproximadamente uno de
cada seis directivos percibe debilidad estructural
en la retencién.

GRAFICD (7
Retencidn de falento Segtin género

En conjunto, el grafico refleja empresas con una
base solida de fidelizacién, pero con margen de
mejora en politicas de desarrollo profesional,
cultura organizativa y propuesta de valor al
empleado.

Para ADIMUR este indicador
o SR conecta directamente con uno de
Al LAz los retos estratégicos del tejido

: - 55 -+ empresarial regional: Gonverfir [a
retencion del talento en una ventaja
= competitiva sostenible y no solo en
0 una percepcion coyuntural.
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4. Gonciliacion y hienestar:
Avances graduales en un entorno de alta exigencia

La conciliacién entre la vida profesional y
personal continta siendo uno de los ambitos de
mayor sensibilidad para el colectivo directivo. Los
resultados del Xl Observatorio del Directivo
ADIMUR reflejan una ligera mejora en la
percepcion global de la conciliacion respecto al
afo anterior, consolidando una tendencia de
avance gradual. La conciliacién laboral obtiene
una media 4,26/5.

Este progreso se apoya fundamentalmente en la
implantacién de medidas como la flexibilidad
horaria, el teletrabajo y, en menor medida, la
adaptacion de la jornada laboral. No obstante, el
alcance de estas medidas sigue siendo desigual
y depende en gran medida de la cultura
organizativa y del sector de actividad.

La comparativa interanual pone de relieve que, si
bien se han dado pasos en la direccién adecuada,
para muchos directivos continda siendo una
cuestion gestionada de forma reactiva, mas que un
factor estructural de competitividad.

La conciliacion todavia no se
percibe como un elemento
plenamente integrado en la
estrategia empresarial.

Sin embargo, si hacemos un analisis desagregado
por género y edad vemos matices muy relevantes
gue nos ayudaran a enriquecen la lectura del dato
agregado.

Si hacemos un analisis por genero veremos que las
mujeres valoran de forma significativamente
menos positiva que los hombres el grado en que
sus empresas promueven la conciliacién laboral.
Esta diferencia estadisticamente significativa
sugiere que, aunque las politicas de conciliaciéon
puedan existir formalmente, su impacto real no
se percibe de igual manera por ambos colectivos.

GRAFICOI9
Promocidn de la concilliacion
lahoral Segtin género
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El analisis detallado confirma que |a conciliacion avanza,

pero |o hace de manera asimétrica.

Y si lo analizamos por edad, veremos una evoluciéon
clara: la percepcioén de conciliacién mejora
progresivamente con la edad. Los directivos
mayores de 55 aflos presentan la valoraciéon mas
alta, mientras que los mas jévenes muestran una
percepcién mas contenida.

Esta diferencia, estadisticamente significativa,
puede interpretarse desde varias claves: una mayor
capacidad de organizacién del tiempo en etapas
avanzadas de la carrera, diferentes expectativas
vitales o una menor presién de conciliaciéon en
determinados momentos del ciclo profesional.

GRAFICD 20
Promocidn de la concilliacion
lahoral segiin edad
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Las diferencias por género y edad
sugieren que el refoya no es
linicamente ampliar el nimero de
medidas disponibles, coherentes y
estahles sino garantizar su
efectividad real y su adecuacion a
|as distintas realidades del
colectivo directivo.
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b. Responsahilidad Social Gorporativa,
sostenihilidad y gestian de infangihles.

La incorporacion de un bloque especifico de
preguntas vinculadas a la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), la sostenibilidad, la reputacion
y la transparencia supone un avance relevante,
ya que permite dar visibilidad a retos reales que
los directivos ya estan gestionando en su dia a
dia, pero que hasta ahora no habian sido
analizados de forma sistematica.

La inclusién de este bloque responde a la
creciente importancia que los factores RSC, la
gestion responsable y los activos intangibles
tienen en la competitividad empresarial, asi
como a la necesidad de comprender en qué
punto se encuentra el tejido empresarial de la
Region de Murcia en esta materia.

PRINCIPALES RESULTADOS

Desde una perspectiva agregada, los resultados
muestran una valoracién positiva, aunque
todavia desigual, del grado de implantacién de
practicas de RSC y sostenibilidad en las
empresas representadas en el Observatorio. El
grafico 21 muestra la media de respuestas relativas
al bloque de RSC.

GRAFICD 2
Indicadores RSC mejor valorados

Mejora de imagen
y reputacion externa

Incremento de transparencia
hacia clientes y proveedores

La mejora de la imagen y la reputacién externa
es el aspecto mejor valorado, con una media de
4,28/5, seguida del incremento de la
transparencia hacia clientes y proveedores
(4,14/5). Estos resultados indican que las empresas
han avanzado de forma clara en la gestion de su
posicionamiento externo y en la relacién con sus
grupos de interés, ambitos especialmente visibles
y estratégicos.




Xl Observatorio del Directivo
ADIMUR

El XI Observatorio del Directivo ADIMUR incorpora por primera vez un
hlogue especifico de preguntas vinculadas a la Responsabilidad Social
Corporativa [RSC), la sostenihilidad, la reputacion y Ia transparencia.

GRAFICD 22
Indicadores RSC mas operativos
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Aplicacion efectiva en la gestion diaria
Desarrollo de acciones sociales

Eficiencia en el uso de recursos

Implantacion de medidas de reciclaje eficaces Este cuntraste sugiere que Ia
RSC se encuentra en una fase
intermedia de desarrollo: Mas
Por el contrario, los indicadores mas operativos de I“I'egl‘ada E" EI [Iiscul‘su

la RSC presentan valoraciones mas moderadas. La

aplicacién efectiva de estas politicas en la Estratégicn v reul"aciunal que

gestién diaria obtiene una media de 3,77/5,

mientras que el desarrollo de acciones sociales E“ Ia upera“va [Iia"a [Ie tndas
3,51/5, la eficiencia en el uso de recursos 3,81/5 y

la implantaciéon de medidas de reciclaje eficaces Ias Urgaﬂlzacmﬂes.

3,77/5. Esto arroja un grado de avance positivo,

pero aun en proceso de consolidacion.
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VALORACION DE INDICADORES RSC
SEGUN ANTIGUEDAD

Un analisis por antigledad muestra diferencias
significativas que aportan una lectura evolutiva
muy relevante. Las empresas con mayor
trayectoria presentan una implicacion mas sélida
en acciones sociales, eficiencia energéticay
reciclaje, lo que apunta a que estas practicas
tienden a consolidarse con el tiempo, a medida
que la organizacién alcanza mayores niveles de
madurez organizativa y estabilidad.

Las empresas mas joévenes, por su parte,
muestran valoraciones mas contenidas en estos
ambitos, lo que puede interpretarse como una
priorizacién inicial de la viabilidad econémica y
el crecimiento. No obstante, la imagen y
reputacion externa obtiene puntuaciones
elevadas en todos los tramos de antigiedad, lo
que indica que incluso las organizaciones mas
recientes son conscientes de la importancia del
posicionamiento y la percepcién externa.

GRAFICD 23
Indicadores RSC segtin antigiiedad
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VALORACION DE INDICADORES RSC
SEGUN FACTURACION

Si hacemos un analisis por facturacion podemos
ver una de las brechas mas claras del analisis:
Las empresas con mayor volumen de ingresos,
especialmente aquellas que superan los 100
millones de euros, presentan valoraciones
significativamente mas altas en practicamente
todos los indicadores de RSC y sostenibilidad.

Este resultado evidencia una relacidn directa entre
capacidad financiera y grado de implantacién de
politicas de accidn social, eficiencia energética,
reciclaje y gestion de la reputacidn. Las empresas
de menor tamafio muestran valoraciones mas
moderadas, |o que sugiere que las limitaciones no
son tanto de conciencia estratégica como de
recursos disponibles para acometer inversiones
sostenidas en estos ambitos.

GRAFICD 24
Indicadores RSG segiin facturacion
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VALORACION DE INDICADORES RSC
SEGUN SECTOR

Ademas, el andlisis sectorial confirma que la RSC y
la sostenibilidad no se integran de forma
homogénea en todos los sectores. Los sectores
financieros, servicios y comercio destacan
claramente en la mejora de la reputaciéon externay
en la transparencia hacia clientes y proveedores,
ambitos estrechamente vinculados a la confianza,
la regulacion y la relacion directa con el mercado.

Por su parte, sectores como la industriay la
logistica y distribucién muestran un mayor
avance relativo en eficiencia energética y
reduccién del consumo de recursos, reflejando
una mayor presion normativa y operativa. En
contraste, sectores como agriculturay
construccion presentan valoraciones mas
contenidas, lo que puede estar relacionado con
estructuras empresariales mas tradicionales o
con mayores dificultades para integrar estas
practicas en la gestion diaria.

GRAFICD 25
Indicadores RSC segtin sector
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La incorporaciéon de este bloque supone un paso
adelante en la comprension del liderazgo empresarial
actual. Los resultados muestran que la RSC, la
sostenibilidad y la gestién de intangibles ya forman parte
de la agenda directiva, pero su grado de integracion es
todavia desigual segun madurez, tamafio y sector.

El principal reto identificado no es tanto la falta
de sensibilizacién, sino la capacidad de trasladar
estos compromisos a la operativa diaria,
especialmente en empresas de menor tamafio y
en sectores con mayores condicionantes
estructurales. En este sentido, el Observatorio
aporta una base sdlida para orientar futuras
politicas empresariales e institucionales que
faciliten una implantaciéon mas homogéneay
efectiva de la RSC como palanca de competitividad
y sostenibilidad a largo plazo.

SECTOR
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B. Hadiugrafia dela Empresd murciana:
Inversion, prioridades y competitividad

El andlisis de las respuestas recogidas en el XI
Observatorio del Directivo ADIMUR permite trazar
una radiografia clara de las prioridades
estratégicas de la empresa en la Regién de Murcia.

Los datos muestran una orientacion
creciente hacia la inversion en
elementos infangihles como la
comunicacion, la reputacion
corporativa y la profesionalizacian
e la gestion, en detrimento de
enfoques exclusivamente
centrados en el corto plazo.

El 84% declara mejora de la reputacion externa (media
4,47/5) y el 80% mayor transparencia (media 4,21/5).

Esta evolucién, ya apuntada en el X Observatorio, se
consolida en la presente edicién y refleja una mayor
conciencia del valor estratégico de estos activos
para competir en mercados cada vez mas exigentes
y globalizados. No obstante, el grado de inversion
sigue siendo heterogéneo y condicionado por el
tamafo de la empresa y su capacidad financiera.

En términos de competitividad, los directivos
identifican como factores clave la calidad del equipo
humano, la capacidad de adaptacion al cambio y la
eficiencia operativa. La innovaciény la
sostenibilidad comienzan a ganar peso como
elementos diferenciales, aunque todavia no se

perciben como palancas plenamente explotadas en
todos los sectores. El 69% afirma reducir consumo
energéticoy el 66% aplicar medidas de reciclaje.

A continuacién, analizaremos al detalle de las
preguntas planteadas en el observatorio Xl para
tratar de hacer un analisis diferenciado.

INNOVACION

El andlisis muestra que la mejora de la calidad de
productos y servicios se consolida como la
prioridad estratégica transversal del directivo,
con valoraciones elevadas en practicamente todos
los segmentos. La introduccién de una nueva
generacion de productos y servicios y la
optimizacién de sistemas productivos presentan
mayor intensidad en las empresas mas pequefasy
en las de mayor tamano, mientras que el tramo
intermedio (1-10 millones de euros) evidencia una
menor tensién transformadora relativa, lo que
sugiere una etapa mas centrada en consolidacion
que en disrupcion. Por experiencia, los directivos
con menos de diez afios tienden a mostrar
mayor orientacién hacia la renovacién de la
oferta, aunque las diferencias no son estructurales
en el resto de variables. Sectorialmente, servicios,
industria y el grupo “otros” reflejan mayor
dinamismo en innovacién y apertura de mercados,
mientras que agricultura mantiene una posicion
mas moderada. En conjunto, el directivo murciano
muestra una clara apuesta por reforzar
competitividad a través de calidad, innovacién y
mejora operativa, con matices relevantes segun
tamaio empresarial y sector.
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VALORACION DE INDICADORES
SEGUN ANTIGUEDAD

La antiguedad de la empresa no muestra grandes
diferencias en los indicadores clasicos de
competitividad —calidad de productos y servicios,
satisfaccion de clientes, crecimiento de ventas o
productividad—, pero si emergen diferencias
estadisticamente significativas en ambitos
concretos. Las empresas mas jovenes presentan
una mejor valoraciéon del absentismo laboral, lo
gue puede interpretarse como una mayor
flexibilidad organizativa o estructuras de trabajo
mas agiles. Por el contrario, las empresas con
mayor trayectoria muestran una percepcion mas
positiva de la inversién en activos, reflejando una
mayor capacidad para acometer inversiones
sostenidas a lo largo del tiempo.

VALORACION DE INDICADORES
SEGUN SECTOR

Sivamos al detalle sectorial, veremos que sectores
como servicios y comercio, financiero y otros
destacan de forma significativa en calidad de
productos, satisfaccion de clientes y profesionalidad
del equipo, ambitos estrechamente ligados a la
experiencia del cliente y al capital humano.

Por su parte, la industria y la distribucién, logistica 'y
transporte presentan mejores valoraciones relativas
en eficiencia de procesos, productividad e
inversion en activos, reflejando la importancia de la
optimizacién operativa y la escala en estos sectores.

VALORACION DE INDICADORES
SEGUN NIVEL DE FACTURACION

El nivel de facturacién aparece como uno de los
factores mas determinantes en la diferenciacion
de resultados. Las empresas con mayor volumen
de ingresos, especialmente aquellas que superan los
100 millones de euros, presentan valoraciones
significativamente superiores en eficiencia de
procesos, beneficios, productividad e inversién en
activos, lo que confirma una relacién directa entre
capacidad financiera y competitividad operativa.
También se observan diferencias significativas en la
calidad de productos y servicios y en la satisfaccion
de clientes, con valoraciones especialmente
elevadas en los tramos de facturacién mas altos, lo
que refuerza la idea de que la inversion sostenida
permite consolidar ventajas competitivas en el mercado.

En contraste, sectores como agricultura 'y
construccion muestran valoraciones mas
moderadas en algunos indicadores de
rendimiento, lo que puede estar relacionado con
mayores condicionantes estructurales, volatilidad
del entorno o dependencia de factores externos.

El absentismo laboral y la productividad
presentan también diferencias sectoriales
significativas, lo que subraya la influencia de la
naturaleza de la actividad y de los modelos
organizativos sobre el desempefio interno.

En conjunto, este andlisis confirma que la competitividad de la empresa murciana se apoya en una

combinacién de calidad, orientacién al cliente, profesionalidad del equipo e inversién en activos, pero

gue la capacidad de desplegar estos factores varia de forma significativa segin el tamafio, el sectory,

en menor medida, la antigiiedad de la organizacién.

El reto estratégico para los proximos anos serd facilitar que las empresas de menor dimensién y los

sectores con mayores limitaciones estructurales puedan reforzar su capacidad de inversién,

productividad y profesionalizacién, garantizando asi una competitividad mas homogénea y sostenible

del tejido empresarial regional.
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1. Digitalizacion e inteligencia arfificial:
Grado de implantacion y retos emergentes

En esta edicién se incorpora por primera vez un
bloque especifico dedicado a la digitalizacién y
al uso de la inteligencia artificial, para abordar la
creciente centralidad que la transformacién
digital y las tecnologias basadas en datos e IA
han adquirido en la agenda directiva, tanto como
palanca de eficiencia operativa como de mejora
de la experiencia de cliente y de competitividad
empresarial. El grafico 26 muestra la media de
respuestas relativas al bloque de Digitalizaciéon e
Inteligencia Artificial.

PRINCIPALES RESULTADOS

La inclusiéon de este blogue permite, por primera En cuanto al impacto en el mercado, la tecnologia
vez, evaluar no solo |la disponibilidad tecnolégica digital es percibida como un factor que mejora la
(4,13 /5), sino también su uso efectivo (4,01/5), el experiencia del cliente y la fidelizacién, con una

nivel de capacitacién de las personas (3,69/5) y el media de 3,94, reforzando su papel estratégico en
grado real de integracién de la IA en los procesos la relacién con los clientes.

empresariales (3,39/5). Este analisis nos permite

ver que existe una brecha entre la inversién

tecnolégica y el talento digital en la empresay

SU uso para la automatizacién de tareas.
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GRAFICD 26
Indicadores digitalizacion e IA
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La tecnologia digital mejora la experiencia de
nuestros clientes y aumenta su fidelizacion

La empresa esta automatizando tareas rutinarias o
procesos complejos mediante soluciones de IA

Los trabajadores cuentan con las habilidades La IA se utiliza de manera habitual en
necesarias para desarrollar su trabajo distintos departamentos de la empresa

Los trabajadores reciben formacion para la
aplicacion de tecnologias digitales en su trabajo

Disponibilidad de tecnologia digital

Uso de tecnologia digital

Como velamos, el uso de la inteligencia artificial lns datus nus i“dican que el

presenta todavia un grado de implantacién mas

incipiente. La automatizacion de tareas mediante g d [l i I in [l I IA
soluciones de |A alcanza una media de 3,69/5, ra n E Imp antaclnn e a
mientras que el uso habitual de la IA en distintos Es incipienl’e v su aplicauiﬂn
departamentos desciende a 3,39/5. . . .

sigue siendo parcial y no

plenamente transversal.
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VALORACION DE DIGITALIZACION
SEGUN ANTIGUEDAD

El analisis por antigledad revela diferencias
significativas en varios indicadores clave. Las
empresas mas jovenes y aquellas con una
trayectoria intermedia presentan valoraciones
mas elevadas en el uso de tecnologia digital, la
formacién en competencias digitales y la
percepcion del impacto positivo de la
digitalizacion en la experiencia del cliente.

Por el contrario, las empresas con mas de 25 afios
de antigledad muestran valoraciones
significativamente mas bajas en habilidades
digitales, formacién y uso de IA. Este patrén
sugiere que la transformacion digital avanza a
ritmos distintos segun la madurez organizativa, y

gue las organizaciones mas veteranas afrontan
mayores retos de adaptacion cultural y de
actualizacion de capacidades.

GRAFICD 27
Indicadores digitalizacion e IA segtin antigiiedad
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La empresa estd automatizando tareas rutinarias o
procesos complejos mediante soluciones de IA

Los trabajadores cuentan con las habilidades La IA se utiliza de maenra habitual en
necesarias para desarrollar su trabajo distintos departamentos de la empresa

Los trabajadores reciben formacioén para la
aplicacion de tecnologias digitales en su trabajo

Uso de tecnologia digital
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VALORACION DE DIGITALIZACION
SEGUN FACTURACION

El nivel de facturacién emerge como uno de los
factores mas determinantes en el grado de
digitalizacion. Las empresas con menor
facturacion muestran valoraciones
especialmente elevadas en disponibilidad
tecnoldgica, uso digital, formacién y
automatizacién mediante IA, lo que puede
interpretarse como una mayor agilidad y
capacidad de adopcién de nuevas tecnologias.

Las diferencias estadisticamente significativas en
practicamente todos los indicadores confirman
gue la digitalizacién no avanza de forma lineal con
el tamanfo, sino que responde a modelos de
adopcion distintos segin estructura y cultura
organizativa.

GRAFICO 28
Indicadores digitalizacion e IA segiin facturacidn
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Los trabajadores cuentan con las habilidades La IA se utiliza de maenra habitual en
necesarias para desarrollar su trabajo distintos departamentos de la empresa

Los trabajadores reciben formacion para la
aplicacion de tecnologias digitales en su trabajo
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VALORACION DE DIGITALIZACION
SEGUN SECTOR

El andlisis sectorial pone de manifiesto contrastes
muy relevantes. Los sectores de servicios y
comercio, junto con el sector financiero,
presentan las valoraciones mas elevadas en
practicamente todos los indicadores:
disponibilidad tecnolégica, uso digital,
formacion, impacto en la experiencia de cliente y
utilizacién de soluciones de IA.

Estos sectores, altamente expuestos a la relaciéon
con el cliente y a la competencia, han integrado
la digitalizacion como un elemento central de su
modelo de negocio.

En contraste, sectores como la agriculturay la
construccion presentan valoraciones
significativamente mas bajas, especialmente en
habilidades digitales, formacién y uso de
inteligencia artificial, lo que refleja mayores
dificultades estructurales para acometer
procesos de transformacion digital profunda.

La industria y la logistica, se sitlan en posiciones
intermedias, con una mayor orientacion a la
automatizacién de procesos, pero con margen de
mejora en la capacitacion de las personasy en el
uso transversal de la IA.

GRAFICO 29
Indicadores digitalizacion e IA seguin sector
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Disponibilidad de tecnologia digital

Uso de tecnologia digital

Los trabajadores cuentan con las habilidades
necesarias para desarrollar su trabajo

Los trabajadores reciben formacion para la
aplicacion de tecnologias digitales en su trabajo

uso de tec. digital

habilidades

La tecnologia digital mejora la experiencia de
nuestros clientes y aumenta su fidelizacion

La empresa estd automatizando tareas rutinarias o
procesos complejos mediante soluciones de IA

La IA se utiliza de maenra habitual en
distintos departamentos de la empresa
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La incorporacidn de este hlogue en el XI Ohservatorio permite identificar
con claridad uno de los grandes retos del liderazgo empresarial actual:
Pasar de la disponihilidad tecnolagica a la transformacion digital real.

Los resultados muestran que la infraestructura ~

digital estd, en gran medida, presente, pero que
persisten desafios relevantes en la formacion, el
desarrollo de competenciasy la integracion
transversal de la inteligencia artificial. La brecha no
es tanto tecnolégica como organizativa y cultural.

El Observatorio pone de manifiesto que la
digitalizacion y la IA ya forman parte de la
agenda directiva, pero su consolidacién como
palancas estratégicas requerira una apuesta
decidida por el talento, la formacién continua y SECTOR
modelos de implantacién adaptados a la realidad — I
de cada sector y tamafo de empresa.

uso habitual de IA

SECTOR . SECTOR SECTOR

4’13 4 33 4, 35

: S
400

3,59 3,53 3,64 3,53 SR 359 367

IIII I 341 321 II

formacion automatizacion

AGRICULTURA B FINANCIERO 1 | INnDUsTRIA E OTROS

CONSTRUCCION Y PROMOCION INMOBILIARIA S SERVICIOS Y COMERCIO

DISTRIBUCION, LOGISTICA Y TRANSPORTE
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8. Retos empresariales:

L0 estructural Se mantiene

Uno de los mensajes mas consistentes del XI
Observatorio del Directivo ADIMUR es la
persistencia de una serie de retos estructurales
que condicionan la actividad empresarial en la
Regién de Murcia. Al igual que en ediciones
anteriores, el acceso y la retencién del talento, el
incremento de los costes operativos y la
adaptacion al marco regulatorio figuran entre las
principales preocupaciones del colectivo directivo.

El talento sigue siendo un reto estructural. El 51%
ha recibido ofertas laborales en el Gltimo aio.

La comparativa con el X Observatorio confirma que
estos desafios no responden a una coyuntura
puntual, sino que forman parte de un contexto
mas profundo y prolongado en el tiempo. A ello
se suman nuevos factores, como la aceleracién
tecnolégica y la necesidad de integrar criterios
de sostenibilidad y buen gobierno en la toma de
decisiones.

En digitalizacion, el 76% dispone de tecnologia
digital y el 71% la usa de forma habitual. El 64%
utiliza IA para automatizacién, mientras que el uso
transversal en departamentos se sitUa en el 49%.

Lejos de generar un discurso pesimista, los datos

reflejan una percepcién realista y madura del
entorno. El directivo identifica claramente los
obstaculos, pero también muestra una elevada
capacidad de adaptacién y una actitud proactiva
frente al cambio.

Desde una perspectiva estratégica, este bloque
evidencia la importancia de abordar estos retos
desde una vision sistémica, en la que empresa,
entorno econémico y marco institucional
evolucionen de forma alineada.
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g. liderazgu | tiempus e incerfidumbre:
Hacia modelos mas estratégicos y humanos

El XI Observatorio del Directivo ADIMUR muestra
una evolucién clara en la concepcién del
liderazgo eficaz. Frente a modelos tradicionales
centrados en el control y la jerarquia, los
directivos destacan cada vez mds atributos como
la vision estratégica, la capacidad de adaptacion,
la comunicacién y la gestion de personas.

El 83% prioriza la mejora de la calidad de
productos y servicios, y el 79% la introduccién de
nuevas tecnologias y la mejora de sistemas
productivos.

Este cambio de enfoque responde a un entorno
marcado por la incertidumbre, la complejidad y
la necesidad de tomar decisiones en contextos
de informacién incompleta.

El liderazeo directivo se redefine asi
como un equilibrio en tre
orientacion a resultados y atencion
al factor humano.

La comparativa interanual refuerza esta tendencia,
consolidando un perfil de lider mas cercano,
flexible y orientado al largo plazo. Este modelo no
solo contribuye a mejorar el clima interno de las
organizaciones, sino que se percibe como un
elemento clave para sostener la competitividad
en el tiempo.
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|0. Previsiones empresariales y prioridades
el liderazgeo a corto y medio plazo

Este bloque del XI Observatorio del Directivo
ADIMUR introduce una mirada prospectiva sobre
la evolucién esperada del entorno empresarial y
sobre las capacidades que los propios directivos
consideran clave para afrontar los préximos afios.

En términos de prevision econémica, los
resultados reflejan un clima de confianza prudente.
El 47% de los directivos prevé una mejora de la
situacion econémica de su empresa en los
préximos 12 meses, mientras que un 36% anticipa
un escenario de estabilidad. Solo un 13,5%
considera que la situacién podria empeorar. Estos
datos confirman una percepcidén mayoritariamente
positiva, alineada con la resiliencia mostrada por el
tejido empresarial regional en ediciones anteriores
del Observatorio.

Mas alla de la evolucidén econémica, se aporta
informacién especialmente relevante sobre las
prioridades estratégicas del liderazgo directivo
en el corto y medio plazo. Los directivos
identifican como capacidades criticas para el
futuro inmediato la flexibilidad y capacidad de
adaptacioén, la toma de decisiones basadas en
datos y la comunicacién efectiva, aspectos que
aparecen recurrentemente como ejes centrales
del liderazgo en entornos complejos e inciertos.

Asimismo, gana peso la gestiéon de personas
desde una perspectiva mas inclusiva,
incorporando progresivamente la diversidad y la
cohesion de equipos como elementos
estratégicos, mas alld de su dimensién
reputacional. Esta tendencia refuerza la evolucién

hacia modelos de liderazgo mas transversales,
menos jerarquicos y con mayor orientacion al
largo plazo.

El conjunto de estos resultados apunta a una
transformacion del rol directivo: del gestor
centrado en la eficiencia operativa hacia un lider
capaz de interpretar el contexto, anticipar
escenarios y tomar decisiones informadas en
entornos de elevada incertidumbre. El XI
Observatorio confirma asi que el reto no es
Unicamente econdmico o tecnoldgico, sino
profundamente estratégico y humano.
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PREVISIONES ECONOMICAS
MODERADAMENTE OPTIMISTAS

Las expectativas econdmicas del colectivo para los
préximos doce meses apuntan a un escenario de
moderado optimismo empresarial en la Region.

Segun los resultados, el 40,2% de los directivos
prevé una mejora del empleo en su sector
durante el préximo afio, mientras que un 32%
considera que permanecera estable. Por el
contrario, un 24,7% anticipa un empeoramiento
del empleo.

Se aprecia una evolucién significativa en las
expectativas empresariales. En el gjercicio previo,
el porcentaje de directivos que confiaba en una
mejora del empleo era superior (49%). Estamos aun
en un contexto todavia condicionado por la
incertidumbre internacional, la evoluciéon de los
mercados y el impacto de los cambios
regulatorios.

POLITICAS PUBLICAS Y ENTORNO
REGULATORIO

En cuanto a la percepcién del impacto de las
politicas publicas sobre el desarrollo empresarial, el
49% de los directivos considera que las politicas
implementadas por las Administraciones Publicas
en 2025 han afectado negativamente al desarrollo
de su negocio, mientras que el 34,4% afirma que
no han tenido impacto significativo y solo el 16,6%
percibe un efecto positivo.

Este resultado refleja la necesidad, sefialada por el
colectivo directivo, de avanzar hacia marcos
regulatorios mas estables y orientados a facilitar
la actividad empresarial.

En este sentido, los directivos anticipan los principales
riesgos regulatorios de los préximos afios: aumento
de impuestos/cargas sociales (27%), exceso de
burocracia y regulacién (26%) y posibles cambios en
las normativas laborales (24%), elementos que
condicionan la planificacion estratégica de las empresas.

GRAFICO 30
Evolucion del empleo para los prximos [2 meses
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PRIORIDADES ECONOMICAS PARA LA
REGION DE MURCIA

El colectivo destaca tres medidas como las mas
eficaces para mejorar la economia regional:
reduccién de impuestos y cotizaciones sociales
(19%), desarrollo de infraestructuras (18%) y atraccion
de inversiones mediante incentivos fiscales (17%).

A estas prioridades se suman otras areas
estratégicas como el impulso a la inversion en [+D+i
(13%) y el refuerzo de la seguridad juridica (11%), lo
que refleja una clara demanda empresarial de
politicas orientadas a mejorar la competitividad, la
innovacion y la capacidad de atraccion de
inversiones. Otros factores como la gestion de los
recursos hidricos (7%) o el impulso a la
internacionalizaciéon empresarial (6%) aparecen
también como ambitos relevantes para el desarrollo
econdmico regional.

GRAFICD 31
Medidas prioritarias
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POLITICAS PUBLICAS Y ENTORNO
REGULATORIO

El Observatorio identifica las principales debilidades
econdmicas que enfrentan actualmente las
empresas de la Regidn: la formacién no adecuada al
mercado laboral (19%), la insuficiente digitalizacién
empresarial (15%), infraestructuras insuficientes
(14%), la situacion politica (12%) y el insuficiente
impulso a la [+D+i (12%)

Estos resultados evidencian la existencia de retos
estructurales vinculados al desarrollo del capital
humano, la innovacién empresarial y la
modernizacion del tejido productivo, como palancas
clave para mejorar la competitividad de la economia
regional.

GRAFICD 32
Dehilidades estructurales




|I. Profesionalizacion, rendimiento

y percepcion te futuro

En relacién con el grado de profesionalizaciéon
empresarial, los resultados del Xl Observatorio
son mayoritariamente positivos. Los directivos
consideran que sus organizaciones presentan
niveles razonables de estructuracion, definicién
de roles y sistemas de gestion, lo que refuerza la
idea de un tejido empresarial en proceso de
maduracion.

La calidad de productos alcanza una media de
4,32/5; la competencia del equipo 4,23/5; la
satisfaccion del cliente 4,18/5.

Para los proximos 12 meses, el 47% prevé mejora
econdmica, el 36% estabilidad.

Esta percepcioén se traslada también al
rendimiento global de las empresas, que es
valorado de forma favorable pese a las
dificultades del entorno. La confianza en el
futuro, aunque prudente, se mantiene en niveles
estables, sin sefales de desanimo generalizado.

Desde una lectura estratégica,
estos datos apuntan a un
ecosistema empresarial resiliente,
capaz de sostener su actividad y de
adaptarse progresivamente a los
camhios del entorno economicoy
social.

La comparaciéon entre el X y el Xl Observatorio
permite identificar tendencias claras y
consistentes. Se consolida |la profesionalizacion
del rol directivo, mejora la percepcién de
autonomia y se observa un avance gradual en
ambitos como la conciliacién y la inversiéon en
intangibles.

Se consolida la autonomia (87%), motivacién
(85%) y reputacion (84%). Persisten retos en
talento y adaptacion regulatoria.

Al mismo tiempo, persisten retos estructurales
gue se repiten edicion tras edicion, especialmente
en materia de talento, costes y marco
regulatorio. Esta combinacion de avancesy
permanencias dibuja un escenario de evolucién
progresiva, pero no exento de tensiones. El 49%
considera que las politicas publicas han afectado
negativamente a su negocio; el 34% no aprecia
impacto; solo el 17% percibe efecto positivo.
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2. Gonclusiones estratégicas

y fitulares clave

El XI Observatorio del Directivo ADIMUR se consolida como una referencia para comprender la
realidad y las aspiraciones del liderazgo empresarial en la Regién de Murcia. A partir del analisis
realizado, se desprenden los siguientes diez titulares fundamentales:

|. ELLIDERAZGO EMPRESARIAL EN
MURCIA SE APOYA EN LA EXPERIENCIA,
CON EL RELEVD GENERACIONAL GOMO
RETO INELUDIBLE

El XI Observatorio del Directivo ADIMUR confirma
la consolidacion de un perfil directivo marcado
por la estabilidad, la experienciay la
permanencia en la organizacién, con una
elevada concentracion en los tramos de edad de
46 a 55 anos (46%) y mayores de 55 anos (20%), y
una presencia reducida de directivos menores de
35 afos (8%). Esta estructura aporta solidez y
capacidad de gestién en contextos complejos, pero
plantea riesgos estructurales a medio plazo si no se
abordan de forma anticipada politicas de relevo
generacional, atraccion de talento joveny
transferencia de conocimiento.

2. LA AUTONOMIA EN LA TOMA DE
DECISIONES SE CONSOLIDA, PERD SIGUE
CONDICIONADA POR EL MODELOD DE
GOBIERND Y LA GULTURA DRGANIZATIVA

Los resultados evidencian un alto grado de autonomia
en la toma de decisiones, declarado por el 87% de los
directivos, lo que refleja una mayor confianza
organizativa y una progresiva profesionalizacion de
los modelos de gobierno empresarial. No obstante,
esta autonomia no se distribuye de forma homogénea
y sigue condicionada por variables como el tamafio de
la empresa, su estructura de propiedad y su cultura
organizativa, lo que sugiere margenes de mejora en la
gobernanza corporativa.

Este avance refleja organizaciones mas maduras,
que confian en sus equipos de direccién y
entienden el liderazgo como una palanca clave de
competitividad.

d. EL COMPROMISO Y LA M[ITI\[ABII']N SON ELEVADOS, AUNQUE PERSISTEN
DESEQUILIBRIOS EN PROMOGION, RECONOCIMIENTO Y RETRIBUCION

El compromiso directivo se mantiene como uno de los principales activos del tejido empresarial regional: el
85% de los encuestados se declara altamente motivado y el 82% percibe reconocimiento profesional. Sin
embargo, persisten desequilibrios estructurales, especialmente por género, en oportunidades de promocion,
reconocimiento y adecuacion retributiva. Estos desajustes introducen tensiones entre responsabilidad
asumida y retorno percibido, con implicaciones directas para la sostenibilidad del talento directivo.

Estos datos apuntan a un escenario en el que el alto compromiso no siempre se ve acompafado de retornos

homogéneos, lo que puede convertirse en un factor de riesgo para la sostenibilidad del talento directivo.
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4, LA CONCILIACION MEJORA, PERD
SIGUE SIENDO DESIGUAL SEGUN
GENERD Y EDAD

La conciliacidon presenta una evolucién positiva en
términos agregados, pero el analisis desagregado
muestra diferencias estadisticamente
significativas: las mujeres y los directivos mas
jovenes valoran de forma menos positiva las
politicas de conciliacion.

Este patréon indica que la conciliacién, aunque
presente en el discurso organizativo, no esta
plenamente integrada como palanca estratégica
de gestion del talento, especialmente para los
perfiles emergentes. La conciliacién entre vida
profesional y personal muestra una mejora
gradual, alcanzando una valoracién media de

3,91/5, ligeramente superior a la edicién anterior.

Este avance se apoya principalmente en medidas
como la flexibilidad horaria y el teletrabajo.

5. REPUTACION, TRANSPARENCIA, Y
AGTIVOS INTANGIBLES SE CONSOLIDAN
COMD ACTIVOS ESTRATEGICOS CLAVE

La mejora de la reputacién externa (84%) y de la
transparencia (80%) confirma una reorientacion
estratégica hacia los intangibles, alineada con
tendencias nacionales e internacionales de buen
gobierno. El Observatorio evidencia que estos
activos han dejado de ser elementos accesorios
para convertirse en factores estructurales de
competitividad y legitimidad empresarial, aunque
su desarrollo sigue siendo desigual segun tamanfo
y sector.

Esta tendencia, ya apuntada en el X Observatorio,
se consolida, y refleja una mayor conciencia del
valor estratégico de la reputacion, la comunicacion
y la confianza con los grupos de interés,
especialmente en un entorno de creciente
exigencia social y regulatoria.

6. AVANGE RELEVANTE EN RSC Y SOSTENIBILIDAD, GON UNA BRECHA GLARA

ENTRE ESTRATEGIA Y OPERATIVA

La incorporacién del bloque especifico de RSC y sostenibilidad permite constatar un mayor grado de

sensibilizaciéon y posicionamiento estratégico, especialmente en reputacién y transparencia. Sin embargo,

la implantaciéon operativa de estas politicas —acciones sociales, eficiencia en recursos o reciclaje—

presenta niveles mas moderados, lo que sitUa a muchas organizaciones en una fase intermedia de

madurez, condicionada por recursos, sector y capacidad financiera.

El reto no es la sensibilizacion, sino la capacidad de integracién efectiva de la sostenibilidad en la operativa,

especialmente en pymes y sectores con mayores condicionantes estructurales.
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7. DIGITALIZACION EXTENDIDA, PERO
TRANSFORMACION DIGITAL INCOMPLETA

La infraestructura digital estd ampliamente
implantada, pero el uso avanzado y transversal de la
IA sigue siendo limitado. La principal brecha
identificada no es tecnoldgica, sino organizativa,
cultural y de competencias, especialmente en
empresas mas maduras y en determinados
sectores. El reto estratégico no reside en la inversiéon
tecnoldgica, sino en su integracion efectiva en los
procesos y en el desarrollo del talento digital.

La disponibilidad tecnoldgica alcanza una media de
413/5y su uso habitual 4,01/5. Sin embargo, la adopcidn
de la inteligencia artificial sigue siendo mas incipiente,
con una media de 3,69/5 en la automatizacion de
tareas, mientras que su uso transversal en los distintos
departamentos desciende a 3,39/5.

El Observatorio pone de manifiesto que la principal
brecha no es tecnoldgica, sino organizativa y de
talento, especialmente en empresas mas maduras
y sectores tradicionales.

9, EVOLUCION HACIA MODELOS DE
LIDERAZGO MAS ESTRATEGICOS Y
HUMANOS

El liderazgo directivo muestra una evolucion clara
hacia enfoques mas estratégicos, adaptativos y
centrados en las personas, donde ganan peso la
vision a largo plazo, la gestiéon del cambioy la
comunicacion. Este modelo se consolida como
respuesta a entornos de alta incertidumbre y
complejidad, y se percibe como un factor clave
para sostener la competitividad organizativa.

Se consolida asi un modelo de liderazgo menos
jeradrquico y mas orientado a la vision estratégica, la
adaptacién al cambio y la gestién de personas,

especialmente relevante en contextos de incertidumbre.

8. PERSISTENCIA DE RETOS
ESTRUCTURALES: TALENTO, GOSTES Y
ENTORNO REGULATORIO

El accesoy la retenciéon del talento contindan
siendo uno de los principales desafios
estructurales, con un 51% de directivos que ha
recibido ofertas laborales en el Ultimo afio. A ello se
suman la presién de costes y la percepcion
mayoritariamente negativa del impacto de las
politicas publicas sobre la actividad empresarial.
Estos resultados confirman que los principales
obstaculos no son coyunturales, sino sistémicos, y
requieren respuestas coordinadas entre empresa y
administracion.

El 49% considera que las politicas publicas han
afectado negativamente a su negocio, frente a solo
un 17% que percibe un impacto positivo, lo que
refuerza la necesidad de una mayor alineacién
entre empresa y entorno institucional.

10. CONFIANZA PRUDENTE EN EL
FUTURD Y VALOR DEL DBSERVATORIO
COMO HERRAMIENTA DE
ANTICIPACION

Las previsiones empresariales reflejan una
confianza moderada pero estable, con un 47% de
directivos que anticipa mejora econémica y un 36%
que preveé estabilidad. Estos datos reflejan un tejido
empresarial resiliente, con capacidad de
adaptacion y vision de medio plazo.

La comparacién longitudinal con el X Observatorio
confirma la utilidad del Observatorio ADIMUR
como instrumento de diagndstico, seguimiento y
anticipacion, capaz de identificar tanto avances
estructurales como tensiones persistentes en el
liderazgo empresarial regional.
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COMPARACION CON ESTUDIOS Y ANALISIS
NACIONALES SOBRE LIDERAZGO DIRECTIVO

Los resultados del XI Observatorio del Directivo
ADIMUR encuentran importantes puntos de
convergencia con los principales estudios y
articulos publicados a nivel nacional sobre el papel
del directivo en Espafia, al tiempo que aportan una
perspectiva complementaria y operativa que
enriguece la interpretacion del fenémeno.

En primer lugar, los informes nacionales —como
los presentados en Emprendedores sobre el perfil
del directivo espafol, y el Observatorio del Valor
Directivo de Espafia en el Mundo promovido por la
Cédmara de Comercio de Espafia— coinciden en
identificar el liderazgo directivo como un activo
estratégico fundamental para la competitividad,
la reputacion y la proyeccién internacional de la
economia espanola. Este enfoque situa al
liderazgo como un factor de influencia positiva no
solo en el desempefio organizativo, sino también
en la imagen de pais, destacando que el directivo
espanol contribuye de forma significativa al
posicionamiento global de la marca Espafa.

De forma concreta, el Observatorio del Valor
Directivo indica que el liderazgo espaniol alcanza
indicadores de mérito relevantes a nivel
internacional, lo que se traduce en percepcién de
calidad, confianza y capacidad de gestién fuera
del territorio nacional. Esta linea analitica subraya
la dimensidon reputacional y proyectiva del rol
directivo, especialmente en un contexto global
donde los lideres empresariales actian como
vectores de confianza institucional y de pais.

Los resultados del Xl Observatorio ADIMUR
confirman esta percepcién en el ambito
regional, reflejando una alta valoracién de la
reputacién externa y la transparencia
empresarial, con indicadores promedio elevados
que muestran cémo la propia comunidad de
directivos reconoce el peso de estos factores en
su competitividad y en la relacién con sus
grupos de interés. De este modo, se verifica que, al
igual que en los estudios nacionales, la reputacién

no solo es un activo estratégico, sino también un
resultado tangible de la gestién directiva.

No obstante, el XI Observatorio aporta una
aproximacion diferencial y complementaria al
andlisis nacional, al abordar con detalle aspectos
operativos y retos internos que no estan
presentes en los informes de alcance global.
Entre estos, se identifican con cifras y tendencias
claras cuestiones como:

Las brechas de género y generacionales en
percepciéon de conciliacién, con impacto directo
sobre la experiencia laboral, politicas internas y
capacidad de retencién del talento.

La digitalizaciéon y adopcién de inteligencia
artificial, donde se observa una implantacion
avanzada de infraestructura tecnoldgica, pero una
adopcidn aun desigual en procesos y
departamentos, especialmente en pymes.

La autonomia y profesionalizacién directiva en la
gestion cotidiana, con una elevada presencia de
decision estratégica interna, cuantificada y
contrastada con medidas de autonomia.

La presencia de retos estructurales vinculados a la
presiéon regulatoria, costes y acceso al talento, que
constituyen barreras concretas para el gjercicio
pleno del liderazgo en el entorno empresarial
regional.

Por tanto, mientras los estudios nacionales sitUan
al liderazgo espafol como un factor de prestigio y
reputacién internacional, el XI Observatorio
explica como se configura ese liderazgo desde
dentro de las organizaciones, identificando sus
fortalezas, desequilibrios y retos operativos
reales. Esta dualidad —la dimensién proyectiva
internacional y la dimensién operativa interna—
ofrece una visién mas completa y Util para la
orientacién de politicas empresariales y publicas.

Del cruce entre ambos enfoques emerge una
lectura integradora: el directivo espafol (y en
particular el directivo en la Regién de Murcia) no
solo aporta valor reputacional al pais, sino que
enfrenta retos concretos de gestion que
requieren atenciéon estratégica para consolidar y
avanzar en su competitividad local y global.
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