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a libre circulacion de personas, capitales y bienes o servicios es el elemen-
to clave del proceso de globalizacion mundial que ha acompafiado a la Ultima ola
de prosperidad. Inmersos como estamos en una profunda crisis econdémica, y en
un entorno en el que los flujos comerciales y de capital estdn seriamente dete-
riorados, el capital humano se presenta como el elemento clave para salir de es-
ta situacion. También lo sera para afrontar los grandes retos que deberan asu-
mir las nuevas generaciones, como el calentamiento global, los cambios demo-
graficos o la sostenibilidad del sistema capitalista.

La importancia del capital humano toma alin mas sentido, ya que muchos ven
en los recientes acontecimientos claros ejemplos de una decadencia de valores
y de ética en el ambito empresarial en particular, y en la sociedad en general.
Esta fue una de las ideas que se lanzaron en el foro Agora Internacional sobre el
Talentol’!: «Ciertamente, la crisis actual es tanto mas una crisis de valores y de
ética que una crisis de los mercados financieros. Solamente podra superarse con
una nueva brdjula ética que modifique el comportamiento y, en uUltima instancia,
nuestras sociedades, mediante la creacion de unos cimientos nuevos y moder-
nos basados en el talento: talento dedicado a la ética, a la sostenibilidad y a la
creacion de valores compartidos».

Por tanto, la competitividad y el desarrollo econdmico futuro de las naciones pa-
saran necesariamente por ocupar un puesto destacado en el mapa del talento en
el mundo multipolar. La via para conseguirlo sera hacer de la creacién, atraccion,
desarrollo y retencién del talento una prioridad. Con este propdsito deben cola-
borar todos los agentes de la sociedad: familia, sistema educativo, empresa y
Gobierno (véase la ilustracién 51).

Familia Escuela Universidad Empresa Regi6n

Ilustracién 51. El futuro.
Fuente: Agora Talentia, Navarra.
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Las tendencias demograficas tendran una profunda influencia sobre el futuro mapa
del talento. La mas determinante es el inminente envejecimiento de la poblacién
mundial. Los prondsticos sefialan que dentro de veinte afios sélo un tercio del total
de la poblacion mundial estara por debajo de los treinta afos (véase la ilustracion
52). Precisamente las regiones mas prosperas actualmente seran las mas afecta-
das por este proceso (véase el estudio Nuevos consumidores: envejecimiento e in-
migracion de la novena edicidn del Future Trends Forum de Bankinter).

2025 (proyeccion)
Tl -’%' g e T e &
] ? .

Porcentaje de poblacion menor de treinta afios

W 60% o més I De 45% a 59% de 30% a 44% Menos de 30% Sin datos

Ilustracién 52. Evolucidn de la estructura de edad de la poblacién mundial.
Fuente: Datos del censo de Estados Unidos.
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A este fendmeno viene a sumarse la desigual distribucién de la poblacién mun-
dial. Dentro de veinte afios, el porcentaje de poblacién que vivira en los paises
occidentales sera aproximadamente el 16% del total, mientras que hace treinta
afios era el 25%. Los principales focos de natalidad y de incremento de pobla-
cién seran China y la Indial”2.

Estas tendencias demograficas tendran importantes implicaciones en el ambito
de la gestion del talento. Por un lado, acentuaran auin mas la lucha por la atrac-
cion del talento a nivel internacional, en la que los paises mas viejos y menos
poblados se veran forzados a buscar profesionales mas alla de sus fronteras. Por
otro, obligaran a las sociedades a disefar estrategias que les permitan un desa-
rrollo continuo del talento.

La atraccion del talento internacional

La lucha por el talento ya ha comenzado. Aunque los diversos paises y economias
responden a este reto de forma desigual, empiezan a competir en esta lucha glo-
bal. Su éxito dependera de varios factores, como el prestigio de sus universida-
des, las oportunidades que ofrezcan a la investigacion y la oferta profesional que
presente su sector empresarial.

El talento emerge en todos los rincones del planeta y las tecnologias hacen posi-
ble su conexién con los paises que lo demandan a miles de kildémetros de distan-
cia. Mientras que las economias desarrolladas ven caer sus tasas de natalidad al
tiempo que incrementan las jubilaciones anticipadas, las economias emergentes
se encuentran con un exceso de talento joven. De hecho, tienen el doble de pro-
fesionales con titulos universitarios que los paises desarrollados.

Por tanto, de las economias emergentes estad surgiendo cada vez mas talento
nuevo (o por lo menos anteriormente desconocido), pero la duda que plantea
Mark Foster, director ejecutivo de Management Consulting and Integrated Mar-
ket de Accenture, es: étendra este talento las habilidades requeridas?

Segun los estudios realizados por The Lisbon Council en colaboracién con Accen-
turel’3, las habilidades que se demandaran en un futuro responderan a una
combinacion de conocimientos especificos y capacidades trasversales (véase la
ilustracidon 53). Los primeros se refieren a materias como ciencias e ingenierias,
matematicas, idiomas o conocimientos comerciales. En cuanto a las capacidades
trasversales, se primara el manejo de la tecnologia, las habilidades de comuni-
cacion y de resolucién de problemas, la flexibilidad y el trabajo en equipo.
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Conocimiento especifico

Ciencia e ingenieria

Mateméticas
Conocimiento
comercial

Idiomas

Habilidades capacitadoras

Tlustracidén 53. Habilidades que presentaran mayor demanda en el futuro.
Fuente: Skills for the Future, The Lisbon Council y Accenture.

Otro factor que se debe tener en cuenta es el perfil de las generaciones que vie-
nen y a las que las compaiiias trataran de atraer. Las personas nacidas a partir
de 1980 son conocidas como la generacion Y, caracterizada por su alto conoci-
miento de las tecnologias y su destreza en la utilizacion de Internet. En cuanto
a las condiciones de trabajo, demandan mayor flexibilidad, trabajos con sentido,
alta retribucion y un mejor equilibrio entre la vida laboral y la personal. Este per-
fil condicionara en gran medida las ofertas de empleo que disefien las compaiiias
con el fin de conseguir el talento mas cualificado.

La migracion del talento, sin embargo, representa una pequefia parte de las
migraciones. La mayoria de los movimientos migratorios se producen por per-
sonas que, o bien no tienen cualificacion o, si la tienen, ocupan puestos por
debajo de su formacién. Un informe sobre migracion y paises en desarrollo pu-
blicado por el Centro de Desarrollo de la OCDE concluye que los movimientos
migratorios pueden contribuir notablemente a la lucha contra la pobreza glo-
bal, tanto si son de personas con cualificacion como sin ella. Sin embargo, en
la emigracion de los primeros, conocida como «fuga de cerebros», muchos ex-
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pertos ven un riesgo para los paises de procedencia, que suelen ser paises en
desarrollo.

A este respecto, la OCDE considera que, en el ambito de la ciencia y tecnologia,
los movimientos de profesionales expertos benefician tanto a los paises emiso-
res como a los receptores. Estas migraciones dan lugar al establecimiento de re-
des de conocimiento entre paises, contribuyen a distribuir el conocimiento «no
escrito» o tacito y pueden mejorar las relaciones diplomaticas internacionales.

Estos movimientos migratorios se veran mermados por la crisis. De hecho, ya
han comenzado a darse los primeros movimientos de retorno a los paises de
origen. Muchos de los trabajadores que se habian colocado en el sector de la
construccion en Estados Unidos u otros paises como Espafia han retornado a
sus hogares. En este sentido, se esta dando un paso atras en el proceso de glo-
balizacion.

El desarrollo continuo del talento

El desarrollo y activacion continua del talento serdn necesarios para dinamizar
las sociedades, compuestas en gran parte por personas que abandonaron hace
tiempo el sistema educativo. La contribucidén de estas personas a la economia
sera cada vez mas importante a medida que la poblaciéon de muchos paises en-
vejezca. También el azote del alto desempleo, potenciado por la crisis actual,
constituye en muchos paises una grave lacra que puede afectar a su volumen de
talento. Diferentes estudios han demostrado que la mayoria de las personas ad-
quiere la mayor parte de sus capacidades en el trabajo!7>. Por tanto, una perso-
na en paro probablemente no esté adquiriendo nuevas capacidades, con lo que
se crea un circulo vicioso en el que la persistente carencia de adquisicion de
nuevas destrezas lleva al desempleo estructural. Todos los agentes (individuos,
familia, instituciones educativas, empresas y gobiernos) deben colaborar para
que el aprendizaje continuo a lo largo de toda la vida del individuo fructifique en
la sociedad.

A esto hay que afiadir que en el contexto de crisis mundial, en el que se tamba-
lean algunos pilares que han sostenido la estructura econdmica y productiva del
mundo, se deben buscar alternativas innovadoras. Para ello, tanto el ambito pri-
vado como el de los negocios deben comprender que es imprescindible invertir
en el desarrollo del talento. Sin embargo, la tentacién de contener gastos, opti-
mizar recursos y esperar a que el temporal pase es demasiado alta. Estas politi-
cas no haran sino empeorar la situacion.

Los gobiernos deben asegurarse de sentar las bases del conocimiento en sus
paises disefando y apoyando un sistema educativo competitivo y que responda
a las necesidades de la sociedad. Las empresas dependen cada vez mas del co-
nocimiento, especialmente del conocimiento técnico, por lo que es imprescindi-
ble contar con una educacion superior de buena calidad.
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Para los expertos del Future Trends Forum, el reto principal de los paises en los
proximos afios, tanto para salir de la crisis como para crecer econdmicamente de
un modo sostenible, sera crear puestos de trabajo con y sin cualificacion. En su
opinién, se deben buscar soluciones innovadoras a la exclusién del mercado la-
boral de las personas sin formacién, en parte alentada por la globalizacién. Una
de ellas, propuesta por el presidente Obama en su campafa electoral, promove-
ria la concesidn de ayudas a las empresas para contratar a personas sin cualifi-
cacidon con la condicidon de que las formaran, de manera que si definitivamente
no quisieran mantenerlas en su plantilla, al menos volverian al mercado con for-
macidén. Los expertos consideran que esta medida seria mas productiva que los
programas de formacion que ofrecen los gobiernos de los paises latinoamerica-
nos y otros paises europeos.

El mapa del talento

La consultora Heidrick & Struggles, junto a The Economist, ha llevado a cabo un
estudio en veinte paises para medir donde se encuentra el talento hoy y donde
se encontrard en 2012. Segun este estudio, el talento de un pais debe medirse
a partir de los siguientes indicadores:

Demografia.

Calidad de los sistemas educativos obligatorios.
Calidad de las universidades y escuelas de negocios.
Calidad del entorno para cultivar el talento.

Movilidad y transparencia relativa del mercado laboral.
Tendencias en la inversidn extranjera.

Capacidad para atraer talento.

A partir de estos indicadores ha elaborado un estudio, que dio lugar al prondsti-
co del ranking del talento por paises en 2012 y su variacién desde 2007 (véase
la ilustracion 54)176,

Segun sus previsiones, paises como China y la India ascenderian puestos en el
ranking por su alto indice demografico y por el creciente potencial de talento y
desarrollo dentro de sus propias fronteras. Por su parte, Estados Unidos conser-
vara su posicion de liderazgo, aunque se enfrentara a la fuerte competencia de
China. También Suecia, Paises Bajos y Alemania estaran en lo alto de la lista
gracias a su excelente flujo de inversidn extranjera, la calidad de sus universida-
des y la movilidad de su talento.
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Clasificacion . Resultado Variacion
2012 desde 2007

1 Estados Unidos 52,8 [ | 0

2 Reino Unido 47,7 A 2

3 Canada 47,5 v 1

4 Paises Bajos 46,0 v 1

5 Suecia 44,7 | 0

6 China 43,8 A 2

7 Alemania 43,6 v 1

8 Australia 43,3 v 1

9 Francia 42,8 | 0
10 India 40,6 | 0
11 Espafia 37,3 [ | 0
12 Malasia 37,1 | 0
13 Corea del Sur 36,6 A 2
14 Japén 35,8 A 2
15 Polonia 34,9 v 2
16 Italia 34,2 v 2
17 Ucrania 34,1 A 2
18 Rusia 33,9 | 0
19 México 33,0 A 2
20 Grecia 32,5 | 0
21 Argentina 32,1 v 4
22 Tailandia 29,8 [ | 0
23 Sudafrica 29,8 A 1
24 Egipto 29,5 A 1
25 Brasil 29,2 v 2
26 Turquia 29,0 [ | 0
27 Arabia Saudi 25,6 A 1
28 Nigeria 22,7 v 1
29 Indonesia 22,3 [ | 0
30 Iran 20,5 | 0

Ilustracién 54. Ranking segun el indice de talento global.
Fuente: Global Talent Index 2007-2012, Heidrick & Struggles.

© 2009 Fundacion de la Innovacidon Bankinter. All rights reserved. 1 52



El capital humano en el mundo multipolar

177 Son tres los activos intangibles
mas importantes: clientes y
servicios; las personas y la imagen,
y la reputacion y el prestigio.

178 «El imperio del talento: los
TATA», José Manuel Casado,
Harvard Deusto Business Review
(febrero 2008).

179 | a organizacion basada en el
talento, Peter Cheese, Robert J.
Thomas, Elizabeth Craig.

6.1. Estrategias empresariales ante la globalizacion del capital
humano

Tradicionalmente, el término mano de obra ha servido para hacer referencia a
las personas que trabajaban en una empresa. Con el auge de las practicas de
recursos humanos, se empez0 a utilizar el concepto capital humano para restar
el caracter andénimo e impersonal y ensalzar el valor de los empleados para una
empresa. En el momento actual, el «talento» es el valor diferencial por excelen-
cia y la competitividad de las empresas esta directamente relacionada con la ca-
pacidad que tengan para atraer, retener y desarrollar talento. El talento es valio-
so porque, por ejemplo, el valor de los intangibles!?’? ha pasado de significar el
20% de las empresas en el S&P 500 en 1980 a significar el 70% hoy. Estamos
en una era en la que el conocimiento es el nuevo capital, y el conocimiento es
intangible. Cuando cambian las bases de una economia, cambian también los
que controlan la riqueza. Las fortalezas pasan a manos de aquellas organizacio-
nes que tienen a los mejores talentos, y son éstos quienes realmente poseen el
poder sobre un intangible en torno al cual las empresas estan intentando edifi-
car su estructura de gestiéon para generar riquezal’s.

Accenture, en su libro La organizaciéon basada en el talento!’°, define este nuevo
foco para las empresas: «La empresa basada en el talento es aquélla que invier-
te en la creacion de habilidades distintivas en la gestion del talento para obtener
unos resultados extraordinarios para la empresa. Por tanto, gestionar el talento
se referiria a la capacidad de una organizacién de crear y optimizar continua-
mente los recursos de talento necesarios para llevar a cabo las estrategias de
negocio. Esta capacidad adquiere alin mas relevancia en los tiempos de crisis
que vivimos actualmente» (véase ilustracién 55).

Presiones globales externas
M Crisis econémica

W Escasez de habilidades

W Demografia cambiante

W Globalizacién

W Rotacién de la tecnologia

Repercusiones sobre la empresa

W Despidos

W Reducciones de costes

W Cambios en el rumbo
estratégico

W Pérdida de clientes

W Caida del consumo

W Incremento de la presion de
ventas

W Fusiones y adquisiciones

Repercusiones sobre el talento
Descenso del compromiso por
parte de los empleados

Marca de la empresa dafiada
Severas necesidades de
planificacién de la plantilla
Cambio de la estrategia

de adquisicion del talento
Menor productividad

de la plantilla

Jubilacién retrasada
Reestructuracién organizacional
Plantillas multigeneracionales
Exigencia de nuevas habilidades
Mayor rotacion

Presion por reducir los costes

Tlustracién 55. La gestion del talento en la empresa.
Fuente: Managing Talent in Uncertain Times, Accenture
(https://publishing.accenture.com/MCIMNews/Research+and+Insights/default.htm).
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El desembarco en Espafia de Starbucks, uno de los principales proveedores y
tostadores de café del mundo, trajo consigo una revolucién en cuanto a mision
y forma de hacer negocios. Precisamente, la mision de la empresa, citada en su
pagina web, es «hacer de Starbucks el primer proveedor del mejor café arébica
del mundo, mientras mantenemos nuestros principios a medida que vamos cre-
ciendo», poniendo en practicas seis principios, entre los que destacan dos para
la materia que se esta tratando en este capitulo:

B «Aceptar la diversidad como componente esencial de nuestra manera de tra-
bajar».

B «Trabajar con entusiasmo para que nuestros clientes estén satisfechos en
todo momento».

El primer principio hace referencia a uno de los requisitos fundamentales del ta-
lento: el hecho de que atraer y retener empleados con diversidad cultural en la
empresa es una capacidad organizacional excelente. El segundo principio tiene
que ver con la posibilidad de mejorar el rendimiento de la empresa si se relne
un capital humano con el nivel de compromiso 6ptimo. Ambas ideas seran trata-
das mas adelante como estrategias que deben seguir las empresas para triunfar
en la gestion del talento de capital humano.

Volviendo al ejemplo de Starbucks, su presidente y consejero delegado Orin
Smith se comprometid a planificar su propia sucesién, estableciendo su salida de
la empresa en 2005 a la edad de 62 afios. Smith pronto observd que los candi-
datos internos estarian aun poco preparados para el puesto de consejero dele-
gado en el momento de su salida, y comprendié que Starbucks debia desarrollar
a sus lideres al mismo ritmo con el que se expandia globalmente desde 8.500 lo-
cales en todo el mundo a casi 30.000 sucursales, la mitad de ellas fuera de Esta-
dos Unidos. La experiencia de Starbucks ilustra la importancia de integrar el de-
sarrollo del talento, ya que de ello depende, en muchos casos, que una organi-
zacion sea capaz de ejecutar iniciativas estratégicas en el futuro.

La importancia estratégica del talento no afecta Unicamente a los puestos de
alta direccién. «La creacidén y el desarrollo del talento concierne a todas las per-
sonas de una empresa. La funciéon de recursos humanos es clave, pero las me-
jores practicas y la cultura del talento deben aplicarse y sostenerse dentro de la
empresa»180,

No obstante, écudles son los retos que marcaran la gestion del talento en el fu-
turo? José Manuel Casado, socio responsable del area de Talent and Organiza-
tion Performance de Accenture en Espafa, considera que los mas importantes
seran: valorar adecuadamente el capital humano de la empresa, adaptarse a las
nuevas peculiaridades del crecimiento del talento mundial, concentrarse en la
tecnologia y adaptarse a las caracteristicas demograficas de la plantilla y de la
globalizacion (véase ilustracion 56).
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Valoracioén del m Costes y rentabilidad.

capital humano m Aspectos econdmicos de los activos intangibles.
= Mayor productividad.

m Multiplicador del talento.

Nuevo m Concentracion en la escasez de conocimientos.
crecimiento m Competencia por el talento.
m Ritmo del cambio.

Concentracion m Usabilidad.

en la tecnologia m El trabajador del conocimiento como objetivo.

m e-RRHH, eF (formacion virtual), eGC (gestidon del conocimiento
virtual, web 3.0, Facebook...), etc.

Caracteristicas m Envejecimiento de la poblacién.
demograficas m Multiples generaciones en el trabajo.
de la plantilla m Escasez de habilidades.

m Problemas de compromiso.
m Captacién del conocimiento.
m Mujer y trabajo.

Globalizacién m Arbitraje laboral.

m Equipos virtuales.

m Nuevos modelos de organizacién.
m Cultura corporativa.

Ilustracién 56. Los nuevos retos en la gestién del talento.
Fuente: La gestion del talento en tiempos de crisis, Jose Manuel Casado, Accenture.

En el contexto actual de crisis, las empresas se pueden ver tentadas a no dedi-
car suficientes recursos a la gestion del talento. Para José Manuel Casado, las
crisis son coyunturales, no estructurales, «por tanto, no duran siempre. Lo que
hay que hacer es aprovechar para concentrarse en lo importante y no tanto en
lo urgente, y prepararse para salir de la crisis -lo que sucedera antes o des-
pués- en las mejores condiciones posibles»181, Otros factores, como la globali-
zacion del mercado de trabajo, el envejecimiento de la poblacidn y la escasez de
talento continuaran impactando a las empresas cuando mejore la situacion eco-
nomica. Gestionar el talento es, sin lugar a dudas, una estrategia de vital impor-
tancia para las empresas que tengan una vision a largo plazo82,

A continuacion se describen algunas ideas para gestionar exitosamente el talen-
to en las organizaciones. Se ha diferenciado entre las medidas para empresas de
paises desarrollados y emergentes, dado que, aunque muchas de ellas son apli-
cables a ambas realidades, algunas son mas relevantes en una de las dos areas.

Empresas de paises desarrollados ante la globalizacion del capital humano
El problema al que se enfrentan los paises desarrollados es evidente: la escasez

de talento. El envejecimiento de la fuerza de trabajo que no encuentra un reem-
plazo generacional completo acentuara su magnitud en el futuro. A esto viene a
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unirse la creciente complejidad de los trabajos. Todo ello da lugar a que la ges-
tion del talento se convierta en un imperativo para las empresas que quieran
triunfar en el mundo multipolar.

Regla 1: Multiplicar el talento

Bill Gates, fundador de Microsoft, resumia en una frase la importancia del talen-
to para su organizacién: «si veinte personas concretas dejaran Microsoft, la em-
presa quebraria»183, A juzgar por los resultados de Microsoft, parece, a priori,
que reconocer la importancia del talento contribuye al éxito del negocio.

Tal y como se adelantaba al principio, Accenture define la empresa basada en el
talento como aquélla que combina la capacidad de gestionar el talento con otras
habilidades. Todo ello sin olvidar que la finalidad de toda empresa es la maximi-
zacion de beneficios. Esta maximizacion se consigue definiendo estrategias que
conduzcan al «alto rendimiento» (high performance). En su investigacion, Ac-
centure descubrié que Unicamente 62 de las empresas del Fortune 500 de 1992
se mantenian en la lista en 2005. De ello se deduce que lo complicado no es lo-
grar el alto rendimiento, sino mantenerlo. Accenture considera que la «anatomia
del alto rendimiento» responderia a la mezcla de los siguientes elementos:

m Liderazgo: talento en la creacion del mercado y capacidad para dirigir en la
ejecucion.

m Desarrollo de las personas: una forma de pensar basada en el talento y
las habilidades necesarias para multiplicar el talento.

B Tecnologia: reconocimiento de las tecnologias de la informacién como un
activo estratégico.

® Rendimiento: evaluacion de todas las areas esenciales y establecimiento de
parametros de medicion.

m Agilidad e innovacion: capacidad para renovarse de forma continua.

Resulta que todos los puntos anteriores estan asociados de alguna manera con
la multiplicacion del talento. Las empresas deben maximizar el rendimiento me-
diante la inversion en capital humano: «Cuando las empresas crean capacidades
de multiplicacion del talento, consiguen generar esfuerzos superiores, creativi-
dad y resultados propios de una organizacion basada en el talento>.

Sin embargo, écudles son las acciones especificas que puede llevar a cabo una
empresa para tratar la gestion del talento en el nuevo panorama geoeconémico?
La mayoria de expertos del Future Trends Forum sefialaron que la clave estara
en desarrollar programas globales para mejorar las habilidades de las plantillas
actuales (véase la ilustracién 57).
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[ ]

M Desarrollar programas globales para mejorar Desarrollar programas para mejorar
las habilidades de la plantilla existente el aprovisionamiento de talento global
Reconfigurar las vias de desarrollo profesional [ Desarrollar programas de retribucion
para retener el talento global para atraer y retener talento global
Desarrollar programas globales para mejorar [[] Reubicar las operaciones en paises de bajo coste
la retencién de la plantilla existente para aprovechar los costes laborales mas bajos
Il Subcontratar trabajo a proveedores externos Il Otros

en paises de bajo coste

Ilustracién 57. Acciones mas eficientes para gestionar el talento en el futuro.
Fuente: Elaboracién propia.

Empresas como Sun Microsystems y KPMG han incorporado proyectos globales
a sus estrategias de recursos humanos, en forma de programas de responsabili-
dad social con el empleado y de formacién dirigida a todos los profesionales,
desde las nuevas incorporaciones hasta los altos directivos.

Regla 2: Pensar globalmente, contratar localmentel84

«Un hombre inteligente es aquél que sabe ser tan inteligente como para
contratar gente mas inteligente que él», John F. Kennedy.

Atraer el talento se constituira en uno de los grandes retos para las empresas.
Alrededor del 97% de los 438 millones de personas que se sumaran a las planti-
llas globales en 2050 procedera de los paises en vias de desarrollol8> (véase la
ilustracion 58). El dato es asombroso: la fuerza de trabajo en el B-6 supera en
mas de tres veces la del G-6 junto al resto de la Unidn Europeal8®, Ademas, es-
tas personas ya no tienen la consideracién de «mano de obra barata», porque su
nivel educativo ha mejorado sustancialmente, hecho que viene respaldado por la
cifra de 33 millones de universitarios en las economias en vias de desarrollo,
frente a los 14 millones en paises desarrollados®’.
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Ilustracién 58. Fuerza de trabajo global en 2005 (cifras en millones).
Fuente: La Empresa Multipolar, Accenture (2008).

¢Qué impacto tiene en las multinacionales de economias desarrolladas la cre-
ciente fuente de talento de los paises emergentes? Lo que pudiera parecer una
«amenaza» se puede transformar en una gran oportunidad. El ejemplo de Leno-
vo, compafiia china que compro la division de ordenadores personales de IBM,
puede ilustrar esta cuestidon. Su consejero delegado, Bill Amelio, explica que
gestionar la diversidad de sus profesionales es fundamental para conquistar
nuevos mercados de consumo. La compra obligé a Lenovo a formar un equipo
de gestion de alto nivel con diez nacionalidades diferentes.

Como parte de la estrategia de entrada en paises emergentes, Bain & Co reco-
mienda «pensar globalmente, contratar localmente». Son muchas las multina-
cionales que confian en los expatriados para guiarlas en la entrada en mercados
en desarrollo, con resultados desalentadores. Fomentar la diversidad cultural po-
dria haber ahorrado algin que otro disgusto de marketing por parte de multina-
cionales que querian entrar en mercados emergentes. En Asia, Coca-Cola utilizé
una traduccién del eslogan «Coke adds life» de la publicidad en Estados Unidos y
el mensaje que llegd al consumidor fue «Coca-Cola trae de la muerte a sus an-
cestros». Obviamente, esto no hubiera ocurrido si en la campafia hubieran parti-
cipado expertos locales. No en vano, el 98% de los empleados de Procter &
Gamble en China son chinos. La razén es que el equipo local tiene mas visibili-
dad en el mercado nacional en cuanto a disefio del producto, promocion y distri-
bucion.

La posibilidad de encontrar las personas con el conocimiento y habilidades espe-
cificas para copar mercados locales emergentes sigue siendo un gran problema.
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Algunas empresas han tratado de darle respuesta disefiando un modelo operati-
vo basado en la ausencia de sede central para asegurar que el equipo de alta
gestion se encontrara cultural y geograficamente disperso por todo el mundo, y
evitar asi las ataduras fisicas.

Al mismo tiempo, en los paises emergentes existen potenciales fuentes de talen-
to aun sin explorar. Por ejemplo, existe un gran potencial en las mujeres y en
zonas rurales. Unilever formd a mdas de 5.000 mujeres de zonas rurales indias
para actuar de distribuidoras, extendiendo el alcance a 80.000 pueblos. El pro-
grama genera 250 millones de ddlares al afio en pueblos a los que, de otra ma-
nera, seria demasiado costoso servir. PepsiCo India se ha aliado con el portal de
busqueda de trabajo Jobstreet.com para anunciar puestos Unicamente ofrecidos
a mujeres. La iniciativa también se queria extender a otras empresas como Mi-
crosoft India, IBM India, RPG Group y Fidelity Fund Management.

Paralelamente, los modelos de negocio se hacen mas complejos y, en muchos
casos, predomina la deslocalizacion de actividades o la subcontratacion de tareas
a talento localizado en paises emergentes. Esta tendencia afiade complejidad a
la gestion de ese talento. El hecho de que multinacionales globales estén trasla-
dando parte de las operaciones vitales de su cadena de suministro a paises como
la India es cada vez mas frecuente. Yahoo, por ejemplo, abastece actualmente
en torno al 30% de su investigacion global desde un centro de I+D en ese pais.
Microsoft y Cisco han trasladado a muchos de sus altos directivos a la India para
liderar las operaciones estratégicas de la empresa, dado el creciente nimero de
clientes potenciales del pais!88,

Regla 3: Reconsiderar el criterio de la edad

Por primera vez en la historia, encontramos cuatro generaciones distintas den-
tro de la misma plantilla. Cada generacion tiene caracteristicas diferentes y ne-
cesita enfoques especificos de gestion del talento (véase la ilustracion 59).

El futuro de las organizaciones estara en manos de la llamada generacién Y y de
la generacidon Red (Net Generation). Bajo este paraguas se engloba al grupo de
personas que se caracterizan por sus conocimientos tecnoldgicos y de Internet.
Cuando ocupan su primer puesto de trabajo, los jovenes Y esperan ser héroes y
heroinas con posibilidades de llegar arriba muy rapido y siempre apoyados por
personas que les digan lo bien que estan realizando sus tareas. Todo tiene que
ser inmediato, casi como un videojuego, porque les cuesta posponer la gratifica-
ciéni8, También son personas que cambian de trabajo en varias ocasiones a lo
largo de su vida, y con ello cambian de practicas empresariales y estilo de tra-
bajo sin problemas para adaptarse al entorno tecnoldgico.
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Ilustracidn 59. El reto de la convivencia generacional para la gestion del talento.
Fuente: La gestion del talento en tiempos de crisis, Jose Manuel Casado, Accenture.

Sin embargo, esta descripcidon también varia mucho dependiendo del pais. Un
reciente estudio de Gallup realizado entre jévenes chinos demostré que la priori-
dad de mas de dos tercios de los encuestados era «trabajar duro para ser rico».
Sin embargo, los jovenes occidentales preferirian prescindir de lo primero19. A
ello se une la reciente crisis, cuyos efectos en las actitudes de empleados actua-
les y potenciales todavia no se ha comprobado. Queda por ver si la inestabilidad
de la situacién y la falta de confianza producen una vuelta al énfasis en la segu-
ridad y la previsibilidad propio de generaciones anteriores.

Las empresas deben tener muy presente la nueva configuracién de la sociedad
para atraer el nuevo talento. PriceWaterhouseCoopers inicié una campafa de re-
clutamiento con un anuncio que decia: «Si krs sr 1 d Is nuestrs, ntra aor n
http://jobsite.pwc.es. Gente como tu:)». La utilizaciéon del lenguaje de mensaje
de movil es todo un guifio a la generacidn Red en un esfuerzo por atraer talento
a la empresa. Otra manera en la que las empresas tratan de llamar la atencion
de posibles candidatos es a través de sitios como Facebook. Es bien sabido que
muchas empresas y headhunters realizan busquedas consideradas polémicas de
sus candidatos en foros de este tipo para averiguar qué tipo de persona estarian
contratando.

En el otro extremo generacional se encuentran los trabajadores de edad avanza-
da. La poblacién en todos los paises desarrollados -y en algunos en vias de de-
sarrollo— estd envejeciendo a una velocidad sin precedentes. La tendencia a cor-
to plazo es que el grupo de edad de 45 a 65 afios representara progresivamente
un mayor porcentaje de la poblacién trabajadora. A medida que los baby boo-
mers comiencen a retirarse, habra una falta de trabajadores jovenes para entrar
en el mercado de trabajo y compensar el éxodo del talento que esta saliendo. En
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la Europa Occidental, donde la ratio de nacimientos es bastante menor que el in-
dice de reposicidn, la escasez o falta de trabajadores ocurrira antes, y sera mas
severa y cronica.

Por tanto, en los préoximos cinco a diez afos, las organizaciones tendran que en-
frentarse a dos problemas: el alto nimero de trabajadores que se jubilan y la
falta de trabajadores con talento para reemplazarlos. Este es un riesgo impor-
tante para los negocios. Abordarlo adecuadamente requerird un pensamiento y
unas actuaciones distintas a las del pasado. Ante esta situacién, Jose Manuel Ca-
sado propone aprovechar la «longevidad irreversible» contratando trabajadores
maduros, implantando la jubilacion «flexible» y abogando por la reforma de le-
yes sobre jubilacion y beneficios.

Un ejemplo de buenas practicas en la gestion del colectivo de trabajadores ma-
duros es el de MITRE Corporation, que dirige programas de I+D para el Gobier-
no estadounidense, que con su programa Reserves at the Ready ofrece a los ju-
bilados la posibilidad de trabajar a tiempo parcial o por proyectos. También The
Home Depot contrata, con muy buenos resultados, a personas mayores de cin-
cuenta afios por su madurez, motivacién, ética del trabajo y conocimientos.

Regla 4: Ofrecer libertad de elecciéon; como trabajar, donde trabajar,
cuando trabajar

En la lucha por el talento, las empresas que sepan adaptarse a las preferencias
de los nuevos profesionales tendran una ventaja frente al resto. En esta linea,
ofrecer mayor libertad de eleccion a los trabajadores dotandoles de libertad v,
por tanto, de responsabilidad en la gestidn de su trabajo puede ser un buen ar-
gumento para convencerles.

Los avances tecnoldgicos y los cambios en la manera de pensar en las empresas
han posibilitado el auge de formulas como el teletrabajo. La posibilidad de acce-
der al talento desde cualquier parte del mundo en cualquier momento es todo un
cambio en los modelos de trabajo. Las personas de la generacion Red tienen las
habilidades tecnoldgicas suficientes para permanecer en contacto con su empre-
sa a través de las numerosas herramientas a su disposicidn. Ademas, permite
conciliar mejor el trabajo con la vida personal, un gran incentivo para esta gene-
racién. La aerolinea JetBlue establecié una red de agentes de reservas que tra-
bajaban desde sus casas por todo el territorio estadounidense. La compafiia ha
reducido costes y ha mejorado la satisfaccién de sus empleados, lo cual se de-
muestra con un nivel muy bajo de rotacién en 2003, el 4%191, Best Buy, la ver-
sion americana de Media Markt, ha creado el programa Results-Only Work Envi-
ronment por el cual los empleados tienen la libertad de decidir sus propios hora-
rios y el lugar de trabajo. Con tal de alcanzar los objetivos de productividad, a
nadie le importa como, cudndo o donde se trabaja. Gracias a esta iniciativa, las
tasas de compromiso y fidelidad se han elevado y la productividad ha aumenta-
do un increible 35%192,
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Regla 5: «De mayor quiero ser como Facebook>»

«No tiene que ver con el dinero. Quiero trabajar en el lugar mas coo/ del mun-
do, y ahora mismo es Facebook»193 asi explicaba un ex empleado de Google por
gué habia cambiado de trabajo a pesar de su rapida carrera y elevado salario.
Las empresas tienen que reinventarse para resultar sexys a las nuevas genera-
ciones. El lugar de trabajo deber ser divertido y la formacion, entretenida. Si no
se consigue esto, no se atraera ni retendra al mejor talento.

No obstante, écomo atraer y retener ese talento de manera efectiva en la em-
presa? Una de las vias la constituye la unién del drea de recursos humanos con
la de marketing. El resultado: el employer branding, que consiste en un conjun-
to de iniciativas para lograr una buena imagen corporativa de cara a los profe-
sionales y candidatos externos. La «marca como empleador» puede llegar a ser
una ventaja competitiva, puesto que existe una escasez de trabajadores cualifi-
cados v la retribucién ya no es el incentivo principal dentro del cambio de valo-
res que han experimentado los nuevos profesionales. El proceso de captacion y
retencién de talento de la empresa se debe centrar en sus aspectos diferencia-
les frente a las otras y, ademas, expresarlo en clave comercial.

El compromiso con la empresa que los empleados van a desarrollar dependera en
gran medida del cumplimiento de sus expectativas, que varian segun el sexo y la
posicion del empleado. En los niveles mas altos de la organizacion, la mayoria de
los hombres valoran el desarrollo personal y la recompensa, mientras que las mu-
jeres prefieren disfrutar de un entorno de trabajo en el que las relaciones y la co-
municacion sean buenas. Las mandos intermedios, en cambio, prefieren empower-
ment, es decir, que la toma de decisiones descienda a niveles mas bajos de la cor-
poracion. De manera similar, los hombres que ocupan este puesto buscan el lide-
razgo y ser responsables de sus propias acciones (véase la ilustracion 60).

Nivel Mujer (%) Hombre (%)

Alta Relaciones de trabajo (14,3) Desarrollo profesional (19,4)

direccién Calidad del cliente (9,5) Recompensa (9,7)
Comunicacioén (9,5) Estrés, equilibrio vida personal-
Herramientas y condiciones laboral, carga de trabajo (6,5)
de trabajo (4,8) Imagen (3,2)

Mandos Empowerment (23,8) Liderazgo (27,5)

intermedios

Supervision (19)
Desarrollo profesional (9,5)

Estrés, equilibrio vida
personal-laboral, carga
de trabajo (9,5)

Recompensa (17,5)
Imagen (15)
Seguridad (5)

Tlustracidon 60. Factores de compromiso segin género y posicion en la empresa.

Fuente: Igniting Gen B and Gen V: The New Rules of Engagement for Boomers, Veterans, and Other

Long-Termers on the Jog, Nancy S. Ahlrichs.
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El ejemplo de employer branding por excelencia es Google, que ha hecho de sus
oficinas en ciudades como Zurich «el mejor sitio para trabajar». En cada planta
hay al menos dos areas de descanso con comida y bebida gratis. Existen salas de
relajaciéon tematicas (por ejemplo, el «saldn del agua» con bafieras para tumbar-
se y observar los acuarios) y salas de masajes. Hay un tobogan que conecta la
zona de oficinas con la cafeteria y el gimnasio. A los recién llegados se les hace
bajar por él para su «presentacion en sociedad». Mas alla de las facilidades mate-
riales, cada empleado administra su tiempo y su trabajo como quiere. No hay ho-
rarios y en los descansos se puede jugar una partida al Guitar Hero, al billar o a
un juego de mesa. Los plazos de entrega y desarrollo, eso si, hay que cumplirlos.

Sin embargo, el éxito en esta materia no esta garantizado en el futuro. Hasta
hace poco, Google solia ser la firma mas codiciada para trabajar en Silicon Va-
lley, pero Facebook se ha convertido en un iman para los nuevos talentos del
sector y le esta «robando» al buscador algunos de sus principales directivosi94.
Una prueba de que si no se logra el compromiso a largo plazo de los profesiona-
les se estaran perdiendo los activos mas importantes para la compania.

Por algo existen empresas que ayudan a otras a transformar sus entornos de
trabajo en lugares excelentes para trabajar. Segun el «Modelo de Confianza» de
Great Place to Work® Institute, «un entorno de trabajo excelente es un lugar
donde puedes confiar en las personas para las cuales trabajas, te sientes orgu-
lloso por lo que haces y disfrutas con las personas con las cuales trabajas».

El consejero delegado de Starbucks Coffee Espafia, Alvaro Salafranca, resume el
fin Ultimo de las estrategias de employer branding: «Si nuestros empleados no
se sienten importantes, dificilmente haran que nuestros clientes se sientan im-
portantes. Lo que hace divertido el negocio en el que estamos es que trabaja-
Mos con personas»193,

Mas aun, la crisis empuja a las empresas a incorporar incentivos adicionales,
porque los salarios mas altos no casan con la reduccidén de costes generalizada.
Para atraer talento a nivel global hay que ampliar la proposicion de valor al em-
pleado y ofrecer mayores oportunidades de desarrollo y formacion, ademas de
incorporar responsabilidad social y actividades sostenibles que resulten como in-
centivo para que la empresa sea elegida como lugar para trabajar.

Regla 6: El poder del talento esta en los TATA

Jose Manuel Casado sugiere que la clave del éxito de las organizaciones esta en
los TATA: «esas personas clave de las empresas a las que hay que atraer y man-
tener en nuestras filas organizativas si deseamos conquistar el imperio de la
competitividad. Son éstas las almas que aseguran el éxito actual y futuro de
nuestras empresas; en definitiva, nuestros talentos». TATA es una especie de
acronimo o juego de letras que pretende significar que «Talento es a Aptitud lo
gue Talante es a Actitud»; ambos ingredientes se dan sélo en los mejores, en
aquéllos que son extraordinarios.
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Una buena gestion del talento deberia partir de la jerarquizacién de los colecti-
vos en funcidén de sus capacidades, conocimientos, motivacion y rendimiento.
Cada uno de los grupos o, incluso, personas deberian gestionarse de manera in-
dividual de acuerdo con esos resultados. De este ejercicio saldra la identificacion
de los key employees o TATA, que merecen el disefio de politicas de recursos hu-
manos y gestion del talento especificas, encaminadas a mantener su compromi-
so con la organizacion y maximizar su rendimiento.

En esta linea, General Electric establece un cuidadoso ranking de todos sus pro-
fesionales segun su capacidad para ocupar puestos de mando. A mediados de
los cincuenta, cred su universidad corporativa en Crotonville, cerca de Nueva
York. Jack Welch, el legendario jefe de la corporacién, pasaba la mitad de su
tiempo desarrollando personas y visitaba Crotonville cada dos semanas!?,

Regla 7: Formacion, formacion, formacion

La educacion superior se ha convertido en una industria global, y las universida-
des compiten por atraer el mejor talento. Paises como Australia y Nueva Zelanda
estan facilitando la permanencia de estudiantes extranjeros, Francia quiere pa-
sar del 7% al 20% de estudiantes extranjeros y Alemania quiere crear la Teuto-
nic Ivy League para internacionalizar los estudios en ese pais. En Estados Uni-
dos, para desarrollar el talento se establecid la Michigan Skills Alliance, que ofre-
ce formacion costeada por el Gobierno a posibles candidatos para cubrir las va-
cantes en empresas. La iniciativa Grow Wisconsin, también en Estados Unidos,
pretende aumentar el atractivo de la zona como un lugar idéneo para trabajar
invirtiendo en formacion e infraestructura, modificando la legislacion, etc. La Ad-
ministracion de Obama quiere fomentar la educacién universitaria mediante ini-
ciativas como los primeros 4.000 ddlares gratis para la gran mayoria de ciuda-
danos, o costear dos tercios de las tasas de universidades publicas o comunita-
rias. Los beneficiarios recibirian estas ayudas a cambio de realizar horas de ser-
vicio comunitariol®?, Escocia alude precisamente al alto coste de la universidad
en Estados Unidos para intentar atraer estudiantes de ese pais ofreciendo alter-
nativas mas asequibles!®8,

De nada sirve que se incentive la educacion superior en un pais si los candidatos
no pasan a trabajar para las empresas de ese pais. Pese a la creciente movilidad
de las personas que acceden al mercado laboral, las empresas deben diferen-
ciarse como una marca de empleador global que ofrezca posibilidades de forma-
cién en el puesto de trabajo, ya que eso es lo que buscan estas personas sin ex-
periencia pero con excelente formacion académica. Tres de cada diez universita-
rios europeos planean dejar su pais de origen para encontrar trabajo y, en gene-
ral, tienden a preferir empresas grandes con renombre internacionall®®, Intel ha
creado Intelpedia, una especie de Wikipedia corporativa que permite a los em-
pleados compartir conocimiento, colaborar con empleados y facilitar la inmersién
de los profesionales recién incorporados que desconocen la jerga y proyectos de
la organizacién. La formacién en Accenture presenta un rendimiento de la inver-
sion del 353% y sus communities of practice permiten el intercambio de infor-
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macioén entre empleados. El programa Basic Blue de IBM, por su parte, es una
iniciativa que forma a nuevos directivos a través de e-learning, simulaciones,
coaching y experiencias a través de talleres y «trabajo de campo»209,

Ya hay mas de 1.600 empresas que tienen su propia universidad corporativa
como estrategia para cualificar, integrar y generar un vinculo emocional, asi
como para procurar un mayor valor y empleabilidad a sus profesionales20!, Al-
gunas de las empresas que han optado por este modelo de formacién son UBS,
FedEx, Comcast, Verizon, Motorola, Vodafone, Avaya o Cerner Corporation.

Regla 8: Socializar el conocimiento

La comunicacién fluida, el intercambio de experiencias y las relaciones interper-
sonales entre los empleados son un factor cada vez mas importante para el de-
sarrollo del talento interno y del éxito global de una empresa. En este sentido,
estan tomando fuerza las redes sociales de conocimiento dentro de las empre-
sas. Accenture ha comprobado que las empresas de alto rendimiento mejoran la
transmisidn de ideas a través de estas nuevas formas de comunicacién.

Las empresas estan formadas por los profesionales que trabajan en ellas y la Web
2.0 acerca un poco mas esa idea a la realidad. La implicacién de los empleados y
del resto de agentes que forman parte del ecosistema de la empresa en las re-
des sociales organizativas puede lograr sinergias de gran importancia para la
compaifiia, y contribuir al desarrollo personal y profesional de las personas que
forman parte de ellas.

Espacios como Somos Azules, del Grupo Telefénica, son ejemplos de las nuevas
redes sociales que se establecen en torno a las organizaciones: empleados con
ideas y ganas de desarrollarlas sin necesidad de que sea una actividad exigida
desde la direccién, comunidades donde poder compartir opiniones en relacion
con temas de interés para el desarrollo de la nueva empresa, lugares de encuen-
tro en la Red para companeros de diferentes areas, paises o puntos de vista o,
incluso, un espacio donde poder relacionarse de una manera personal con clien-
tes, proveedores, etc.202

Esta experiencia social esta teniendo resultados tangibles (proyectos de colabo-
racion que han surgido de las relaciones profesionales creadas gracias a la pla-
taforma, acuerdos con clientes que nacieron de esta interaccion, etc.), pero son
quizéd aun mas relevantes los resultados intangibles, como un conocimiento mas
profundo de los empleados, la generacién de ideas y la potenciacién de la di-
mension humana de las relaciones profesionales con la puesta en comun de in-
tereses, aficiones, etc.203

Regla 9: Los tiempos inciertos requieren pensamiento innovador
Las empresas lideres del mercado obtienen mejores resultados que su compe-

tencia incluso en tiempos de crisis, y una de las razones es que innovan conti-
nuamente. Para que florezca esta innovacion se requiere un pool de talento so-
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bresaliente. Esto conduce a que el talento de las organizaciones sea vital en todo
momento, pero ain mas en tiempos de incertidumbre econdmica.

Las empresas deben ser capaces de adaptar sus politicas de gestion del talento
a las condiciones del mercado, asegurandose de que sus profesionales consiguen
los objetivos estratégicos en este momento fomentando la innovacién. Un re-
ciente estudio de Accenture2%4 demuestra que las empresas adoptan tres tipos
de estrategias en épocas de crisis: de supervivencia, para conseguir una venta-
ja competitiva o para crecer (véase la ilustracién 61).

En muchas empresas se presta poca atencion a las consecuencias a largo plazo de

Posicionamiento para la Posicionamiento para la Posicionamiento para el
supervivencia ventaja crecimiento
- >
-€ >
Redimensionamiento de la plantilla Acelerar la innovacion Integracién de fusiones
Optimizacion de los costes Nuevos modelos operativos y adquisiciones
laborales Aenlimdatn de ks helkiichses Coordinacion de la cultura
Mejora de la eficiencia operativa esenciales Integracion de los recursos
Vuelta a los principios basicos Adquisicion de talento humanos

Arquitectura de la organizacién
Modelos de gestion

Agilidad de estrategia
Compromiso y coordinacion

Tlustracidén 61. éCon qué preparacion cuentan las empresas para identificar, lograr el
compromiso y desplegar los recursos y programas que les permitiran mantener el alto
rendimiento durante tiempos dificiles?

Fuente: Managing Talent in Uncertain Times, Accenture
(https://publishing.accenture.com/MCIMNews/Research+and+Insights/default.htm).

las soluciones rapidas. Estas empresas acaban lamentando sus decisiones cuando
con el tiempo mejora la situacion, porque comprueban que sus empleados las
abandonan por otras mas atractivas, ademas de que resulta mas dificil atraer a los
futuros empleados. Esto crea importantes deficiencias en areas fundamentales de
la fuerza laboral muy necesarias para impulsar el crecimiento futuro2°.

Tanto si una empresa se esta posicionando para sobrevivir, para adquirir venta-
jas competitivas o para crecer durante un periodo de crisis, esta claro que en
tiempos de incertidumbre hace falta una actitud innovadora en todas las areas
de la empresa, incluida la de recursos humanos. La aplicacion de enfoques inno-
vadores (y mas eficaces) para tratar con los aspectos clave de la gestion del ta-
lento en tiempos de crisis puede ayudar a las empresas a salir del paso y a posi-
cionarse para lograr el alto rendimiento cuando mejore la situacidon2%,

Regla 10: Tecnologia y talento, un matrimonio de conveniencia
Las nuevas tecnologias estan transformando la naturaleza del trabajo, las habili-

dades que se demandan, la forma en que se contrata a escala mundial y la cola-
boracidn entre los profesionales en la realizacidn de procesos y en las iniciativas
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de innovacion. Todas estas tendencias aumentan alin mas la importancia y com-
plejidad del talento297,

En lo que se refiere a la adopcion de nuevas tecnologias como apoyo a los pro-
cesos de gestion del talento, se trata de un valor en alza. Estas soluciones infor-
maticas ayudarian en los procesos de seleccidn, evaluacion, compensacioén, pla-
nificacidén de la sucesién, formacion, autoservicio de recursos humanos o cuadro
de mando, entre otros. La importancia que se otorga a la gestién del talento
condujo en 2007 a 2.300 empresas a adoptar alguna tecnologia para hacerlo208,

En el area de la tecnologia para la gestion del talento, las herramientas colabo-
rativas basadas en la Web 2.0 estan ganando peso. Por ello, Facebook y Career-
Builder.com unieron sus fuerzas con el fin de encontrar candidatos que ocuparan
las plazas vacantes en las empresas que ofrecian oportunidades de empleo por
medio de ésta uUltima. También la formacion virtual responde a las necesidades
de un capital humano cada vez mas global y a los habitos de las nuevas genera-
ciones (generacion Red).

Al mismo tiempo, la adopcidn continda de nuevas tecnologias en todas las éreas
de las empresas requiere talento nuevo para explotar sus posibilidades. La tec-
nologia por si sola no permite generar ventajas competitivas sostenibles a largo
plazo. En definitiva, la tecnologia sin talento no es capaz de generar resultados
extraordinarios.

Empresas de paises emergentes ante la globalizacion
El reconocimiento de la gestion del talento como una prioridad del negocio es se-
cundado no soélo por los directivos de paises desarrollados, sino también por los

de las economias emergentes, segun destaca un estudio de The Boston Consul-
ting Group (véase la ilustracion 62).
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Tlustracién 62. Ocho cuestiones globales que demandan la mayor atencién y la accién mas inmediata.
Fuente: Encuesta web exclusiva con respuestas de 83 paises y mercados; analisis de BCG / WFPMA.

209 http://www.rrhhdigital.com/
ampliada.php?sec=46&id=49448.

210 http://www.expansion
yempleo.com/2008/01/02/
mercado_laboral/1072904.html.

Las economias emergentes, como China y la India, estan empezando a abrirse
un hueco en actividades muy especializadas y de alto valor afiadido. Hasta hace
poco, toda su estrategia se basaba en competir en el coste, pero ahora la situa-
cién ha cambiado y han conseguido amenazar el principal baluarte de las empre-
sas del mundo occidental, donde tienen desarrollada su gran ventaja competiti-
va. Por esta razdn, ya se estan preparando para el duro enfrentamiento que les
espera; la victoria Unicamente se obtendra invirtiendo en formacion y habilida-
des, es decir, en ensefianza, talento y liderazgo. Sélo en la India se pueden gra-
duar unas trescientas mil personas cada afio en tecnologias de la informacién,
cinco veces mas que en Estados Unidos, y tienen que competir por conseguir el
10% de los mejores graduados209,

Diego Sanchez de Ledn, socio de Accenture y director del Centro de Alto Rendi-
miento, pone el énfasis en este cambio «La estrategia basada en la educacidn
seguida por las economias emergentes va a provocar un traslado de la inver-
sion a esos paises», y lamenta que en Europa se esté perdiendo la tensidon por
aprender210,

Siendo la gestidon del talento una disciplina en la que las ideas y aportaciones to-
davia tienen un largo recorrido, las reglas que se han definido para las empresas
de economias desarrolladas son, en su mayoria, asignables a las emergentes.
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No obstante, a continuacion se incluye una seccion dedicada exclusivamente a
acometer el reto del talento en paises emergentes, teniendo en cuenta su parti-
cular «radiografia» de capital humano.

Regla 1: Movilizarse contra la fuga de talento

En la década de los noventa, unas 650.000 personas migraron de los mercados
emergentes a Estados Unidos con visado de trabajo, y mas del 40% de los ex-
tranjeros en ese pais tienen algun tipo de educacion universitaria?!l. Estos movi-
mientos satisfacen las necesidades de talento por parte de los paises destino,
victimas del envejecimiento de su poblacion, y las de los candidatos que buscan
trabajos que sus paises de origen no pueden ofrecerles (véase la ilustracion 63).
La fuga de talento hacia paises desarrollados en los que se ofrecen perspectivas
de trabajos cualificados con incentivos salariales, ademas de posibilidades de
promocion y larga carrera laboral, es una realidad. A largo plazo, una de las
amenazas para las economias de mercados emergentes es el hecho de no poder
retener talento doméstico.

Generacion Red B Boomers

Alemania Francia Estados Rusia Corea China Brasil India Vietnam Pakistan Suda- Irdn
Unidos del Sur frica

Tlustracién 63. Abundancia global versus escasez local.
Fuente: La Gestion del talento en tiempos de crisis, Jose Manuel Casado, Accenture.

No obstante, parece que la tendencia puede invertirse y el talento emigrante re-
gresara a los mercados emergentes. Es el llamado brain recovery. El crecimien-
to acelerado y la mayor oferta de oportunidades laborales cualificadas atraen
cada vez mas a los emigrantes a sus paises de origen. La crisis en la mayoria de
los paises desarrollados contribuye a esta migracién. Segun el 87% de encues-
tados chinos e indios, el factor fundamental para volver a casa es el hecho de
que su pais natal demande mas sus habilidades. Casi la mitad de los encuesta-
dos afirma planear un negocio en su pais porque las oportunidades para las em-
presas son mejores que en Estados Unidos212, Incluso algunos profesionales,
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como los especialistas de TI financieras, se estdan mudando de Nueva York y
Londres a mercados asiaticos porque existen muchas oportunidades en Hong
Kong, Shanghai o Singapur 213,

Las organizaciones pueden contribuir a evitar la fuga de cerebros promoviendo
politicas atractivas de gestion del talento que permitan que las personas tengan
un desarrollo profesional interesante dentro del pais o les ofrezcan la posibilidad
de trabajar en el extranjero con empresas nacionales. Esta Ultima opcidn es una
tendencia al alza. Con ella se daria lugar a dos tipos de migracién de talento, de-
nominados brain circulation y brain exchange. Segin Manpower2!4, el primero,
o «talento circulante», engloba a las personas que migran como parte de los
planes institucionales de desarrollo de habilidades multiculturales de las empre-
sas transnacionales. Este tipo de migracion favorece la formacién de un incipien-
te pool de talento especializado en los paises emergentes. El segundo, el inter-
cambio de talento, podria permitir que la retencidn de talento en los paises sea
mas facil, al tratarse de una migracion no fisica de habilidades que crecera en
los préoximos afios. Esta practica es comUn en empresas que buscan incremen-
tar la productividad de sus operaciones a través de la localizacion inteligente,
por ejemplo mediante el teletrabajo.

Regla 2: Potenciar las habilidades profesionales

El envejecimiento de la poblacidn y las bajas tasas de natalidad en paises desa-
rrollados han desatado la guerra por el talento a nivel global. El creciente nime-
ro de titulados universitarios en las economias emergentes resulta muy atractivo
para las multinacionales globales. Sin embargo, los profesionales de recursos
humanos de multinacionales en mercados emergentes como China, Hungria, la
India y Malasia han reconocido que los candidatos para puestos de ingenieria y
direccién presentan lo que en algunos casos califican de «cualificacién educativa
dudosa» con carencias en areas como el inglés, o identifican problemas cultura-
les como la falta de experiencia en trabajo en equipo y la resistencia a tomar la
iniciativa o a asumir roles de liderazgo. Las cifras hablan por si solas: en ningun
caso los profesionales encuestados contratarian a mas del 50% de graduados en
cualquiera de las zonas de economias emergentes especificadas (véase la ilus-
tracion 64).
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1 Las tasas de idoneidad se basan empiricamente en 83 entrevistas con profesionales de recursos humanos que trabajan en los pa|ses indicados.
2 México es el Unico pais en el cual se han realizado ajustes en los resultados de las entrevistas —al 20% (del 42%) para la ingenieria, y al 25% (del 35%) para los
empleados de finanzas y contabilidad- ya que la base de entrevistas era mas pequefia y existia un elevado riesgo de realizar interpretaciones erréneas.

Ilustracién 64. De cien profesionales con la titulacion adecuada, écuantos podria contratar si su empresa los necesitara

a todos?

Fuente: entrevistas con directores de recursos humanos, agencias de recursos humanos y directores de centros de recursos globales;

215 «Russia’s lessons in capitalism»,
The Times (16/11/2008).

analisis del Global Institute de McKinsey.

Para cambiar esta situacidn, varias empresas de paises emergentes estan invir-
tiendo en el desarrollo de las habilidades de sus profesionales. Grupos como Tata
en la India, Ayala en Filipinas o Kog en Turquia estan desarrollando programas
de formacion en las distintas areas de negocio y colaborando con universidades.
El programa TAS del grupo Tata se concibié como una manera de ofrecer opor-
tunidades de crecimiento profesional a jévenes indios con talento. Asi, se crea
un pool de talento reclutando a estudiantes de postgrado de las escuelas de ne-
gocio lideres para ofrecer una carrera basada en la movilidad por distintas com-
pafiias, sectores y funciones. En definitiva el grupo ofrece una carrera basada en
el crecimiento personal y profesional bajo el techo de una marca asociada con
valores como la integridad, la excelencia y la prosperidad nacional.

Ademas, en paises postsoviéticos, como Rusia, algunas empresas denotan la ca-
rencia de habilidades directivas y de practicas de negocio caracteristicas de eco-
nomias de mercado. Por ello, la comunidad de negocios en Rusia esta invirtiendo
en la Skolkovo Moscow School of Management en Moscu con el fin de atraer
alumnos y profesorado extranjero y situarse como una de las mejores escuelas
de negocios del mundo para el afio 2020215,
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Regla 3: Diversificar las fuentes de talento

Los paises de Europa del Este son fuertes en industria pesada, construccion e
ingenieria. Junto a ellos, Malasia y Filipinas se estan convirtiendo en hubs de
servicios de outsourcing. Por su parte, China tiene muchos ingenieros y traba-
jadores de industria pesada. Y Latinoamérica emerge como centro de talento
relacionado con las industrias dedicadas a commodities. Es decir, las economi-
as emergentes muestran una clara ventaja competitiva en algunas areas de
talento. La experiencia ha demostrado que una estrategia de éxito para las
empresas de economias emergentes puede ser incorporar a expertos locales
en las areas de talento en las que son fuertes y contratar talento internacional
para puestos de direccidon u otras areas de negocio en las que son mas defici-
tarios.

Como ejemplo de esta ultima estrategia, Bharat Forge, la empresa india mas
grande del mundo del forjado de metales, busca candidatos a nivel internacional
para ocupar los puestos de liderazgo de su empresa. Lenovo también lleva a
cabo una estrategia de worldsourcing por la que contrata talento globalmente.
En ciudades como Dubai, Abu Dabi y Hong Kong, existe la tendencia creciente
en las empresas de servicios legales a reclamar talento de paises desarrollados.
Estas empresas han incrementado de manera pronunciada el nimero de aboga-
dos que se incorporan procedentes de los mejores bufetes estadounidenses?16,

La contratacidn de talento internacional por parte de empresas de paises emer-
gentes se vera favorecida por la crisis y la consecuente pérdida de puestos de
trabajo en los mercados occidentales. Muchos estudiantes de prestigiosas escue-
las de negocio y directivos de multinacionales occidentales estan poniendo sus
ojos en los mercados emergentes ante la falta de posibilidades en sus paises de
origen.

Las empresas de paises emergentes tampoco deben descartar la opcién de con-
tratar talento de otros paises emergentes que no se identifican internacional-
mente como fuente de contratacion. Ademas de las tradicionales reservas de
profesionales chinos e indios, en Vietnam 84 millones de personas tienen menos
de 25 afios y existen 80.000 graduados en tecnologias de la informacidn, cifra
que aumenta a razén de 9.000 al afio?!”.

En lo que se refiere a la contratacion de talento local, otras empresas como Pe-
trobras, que ha convertido a Brasil en la segunda mayor exportadora de petroé-
leo del mundo, prefieren encontrar talento en universidades domésticas para cu-
brir sus vacantes, como los 14.000 ingenieros, gedlogos y perforadores de po-
z0s que planeé incorporar la empresa brasilefia a mediados del afio pasado?!8,

Entre las fuentes de talento local, resulta especialmente atractiva la contratacion

de personas que han trabajado en el extranjero y deciden volver a su pais de
origen. Este fendmeno estd aumentando con la crisis. En China se les ha dado
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en llamar «tortugas de mar». El Gobierno chino pretende atraer la didspora que
constituye un grupo de profesionales con experiencia internacional y acostum-
brados al trabajo en multinacionales globales. Del mismo modo, el Banco Euro-
peo para la Reconstruccién y el Desarrollo (BERD) predecia a finales de 2007
que el rapido crecimiento econdmico en el Este de Europa atraera a las personas
originarias de esa zona que actualmente estan trabajando en paises de Europa
Occidental?1?,

Regla 4: Utilizar las nuevas tecnologias

El talento encuentra en las nuevas tecnologias un apoyo para maximizar su ren-
dimiento. En este sentido, aunque paises como China y la India son lideres mun-
diales en el desarrollo de soluciones tecnoldgicas, su nivel de utilizaciéon es mu-
cho mas bajo que el de los paises desarrollados.

China y la India encabezan la produccion mundial de productos y servicios de tec-
nologia, aunque el resto de paises emergentes aun se encuentran rezagados en
este sector?20, El informe Economia de la Informacién 2007-2008 de la UNCTAD
(Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo) demuestra
gue en 2004 China desbanco a Estados Unidos como principal productor y ex-
portador de productos de tecnologias de la informacién y de la comunicacién
(TIC) del mundo. Por su parte, la India es el mayor exportador mundial de servi-
cios TIC y el principal proveedor de contratacion externa de procesos. En estos
paises hay numerosos académicos con talento y aspirantes a empresarios que
esperan asociarse con multinacionales para desarrollar y lanzar al mercado con-
juntamente soluciones tecnoldgicas innovadoras que cubran necesidades socio-
econdmicas.

Otros paises como Tailandia, Malasia o Singapur se estan especializando en crear
industrias que complementan los productos que producen China y la India. Se-
gun este informe, en 2004 el valor del comercio Sur-Sur de productos TIC so-
brepas6 al del comercio Sur-Norte.

Sin embargo, en general, salvando los paises mencionados, muchas economias
emergentes permanecen al margen de este sector. El Gobierno de Taiwan, ante la
inminente escasez de investigadores altamente cualificados, invirtidé a principios
del afio pasado mas de 200 millones de ddlares en atraer a expatriados taiwane-
ses que vivian en Silicon Valley para formar graduados en I+D corporativa??!. Esta
medida demuestra la creciente importancia de la tecnologia y su relacion con el ta-
lento para la creacion de valor afiadido en los procesos de fabricacion.

Lo mas importante en lo que se refiere al apoyo de la tecnologia en la gestion del
talento es que, a excepcion de algunos paises asiaticos como Corea del Sur o Sin-
gapur, las economias en desarrollo presentan una utilizacion de la tecnologia muy
por debajo de los paises desarrollados. El alto nivel de produccién de paises como
China o la India no se corresponde con el de uso ni de consumo de las TIC.
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Algunas empresas estan intentando cambiar esta situacion. El banco indio ICICI
ha creado una alianza con NIIT, una empresa proveedora de servicios de forma-
cion en TI, con el fin de poner en marcha el Instituto de Finanzas, Banca y Se-
guros. Gracias a ello, estd adoptando las ultimas técnicas y tecnologias para me-
jorar las habilidades de sus empleados en ese sector. En general, las empresas
estan acogiendo la videoconferencia y la formacidén on-line como medidas para
ahorrar en costes de formacién presencial y aprovechar las nuevas tecnolo-
gias222, El menor coste de la informacion y las tecnologias de comunicacion han
creado un mercado de formacién disponible para las economias emergentes que
pueden acceder al conocimiento y experiencia de empresas de mercados desa-
rrollados.

6.2. El capital humano en la economia espaiiola

El capital humano es el nuevo motor del capitalismo contemporaneo. El destino
del talento en los préoximos afos otorgara una ventaja notable a los paises que
lo atraigan. Su incidencia en el nuevo mapa de poder no se cuestiona. En un
momento de transiciéon hacia un escenario multipolar, acelerado por la crisis, el
posicionamiento en esta materia sera crucial para el futuro papel de los paises
en el marco internacional.

Para Espafia, la captacion de talento es mas importante alun si tenemos en cuen-
ta la baja productividad y competitividad que caracteriza su modelo productivo.
A esto se anade el creciente envejecimiento de la poblacidn espafiola, que podria
conducir a un déficit de talento en el futuro. Por tanto, para luchar contra la es-
casez de talento es vital combinar una estrategia de desarrollo y retencién del
talento interno con una de captacién internacional de éste.

Por el lado del desarrollo interno del talento, la inversidon espafiola en generacién
de conocimiento se encuentra a la cola del grupo conformado por los paises de
la Zona Euro y Estados Unidos (véase la ilustracién 65). La inversién publica es-
panola en educacion, equivalente a un 4,3% del PIB, resulta claramente inferior
a la media de la OCDE, situada en el 5,4%. Desde 1995, el gasto en educacion
en Espafa ha crecido a menor ritmo que el PIB, por lo que la diferencia entre la
OCDE y Espafia ha pasado de 0,7 puntos a 1,1 (segun datos de 2006)223,
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Ilustracién 65. Inversidn en conocimiento en la UE-15 (salvo Luxemburgo): comparativa
con Estados Unidos en 2002.
Fuente: Skills for the future, Accenture.

Para Jose Manuel Casado, socio responsable del area de Talent and Organiza-
tion Performance en Accenture Espafia, el elemento fundamental para la com-
petitividad de las naciones, las empresas y los individuos es la educacién. Con-
sidera que se estdn acometiendo muchos cambios, revisiones y reinvenciones
para adaptarnos a los cambios que se producen en otros ambitos y, sin embar-
go, el conformador de nuestro ADN, es decir, el sistema escolar y educativo es-
pafiol sigue sustentandose sobre principios obsoletos y trasnochados. Esta con-
vencido de que la lucha entre naciones sera una lucha entre sistemas educati-
vos. En este sentido, cree que el problema del sistema educativo espafiol es
gue «en general, lo que crea es mas de lo mismo: gente y gestores con gran
capacidad de analisis que repiten, conservan y mantienen lo que existe, y poca
gente dispuesta a modificar el statu quo»224, Ante esta situacion, aboga por
reinventar el sistema educativo. Por su parte, los empresarios espafioles consi-
deran que la formacion universitaria no responde a sus demandas?2>, En su opi-
nidon, desde hace décadas la relacién entre ambos ambitos no es lo estrecha
gue deberia ser.

Estas carencias pretenden ser mejoradas con la implementacidn del Plan Bolonia
en las universidades espafiolas. El objetivo final de este plan es mejorar la cali-
dad de la ensefanza superior, adaptandola a las necesidades de las empresas, y
potenciar la investigacion. Una de sus lineas de actuacion pretende lograr una
mayor implicacion de la empresa en la vida universitaria y promover las practi-
cas. Plantea un sistema de estudios con bases comunes a nivel europeo, flexible
y orientado al aprendizaje continuo y a la adquisicion de competencias median-
te formulas de estudio basadas en el trabajo en equipo y la investigacién. Se
presenta como la oportunidad para los universitarios de completar sus estudios
en distintos paises europeos, aprendiendo idiomas y teniendo contacto con per-
sonas de distintas culturas. A pesar de que la convergencia de los estudios uni-
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versitarios a nivel europeo ha suscitado polémica en Espafia, sin duda es nece-
sario afrontar la reinvencidon de la educacion espafiola para posicionarse en el
nuevo orden multipolar22,

A esto hay que afiadir que en Espafia, a diferencia de los paises mas avanzados
del mundo, la formacion profesional sufre un desprestigio crénico, lo que la con-
vierte en una opcién marginal dentro del sistema educativo. La experiencia in-
ternacional demuestra que ni siquiera el pais con el mejor sistema universitario
del mundo puede ser competitivo sin una formacién profesional de calidad. Para
cambiar esta situacion, los empresarios proponen «habilitar politicas que incen-
tiven esta disciplina educativa como una opcién valida a la hora de decidir, en el
seno familiar, el camino a seguir en la educacién de los hijos. Este objetivo no se
alcanzara si no existe una dotacion presupuestaria adecuada».

Paradojicamente, Espafia tiene la mayor proporcion de titulados universitarios
entre los jévenes y de abandono escolar en edad temprana de los paises con los
que quiere competir??’, En los Ultimos afios, muchos jovenes han abandonado el
sistema educativo atraidos por las oportunidades ofrecidas por la construccion,
sin necesidad de tener formacion previa. La crisis y el estallido de la burbuja in-
mobiliaria han tenido un efecto devastador sobre la elevadisima tasa de ocupa-
cion de este sector. Por ello, es necesario disenar politicas activas que ofrezcan
movilidad laboral a estas personas que ocupaban, en su mayoria, puestos de ba-
ja cualificacidn. Los jovenes pueden volver al sistema educativo, pero en el caso
de las personas de edad mas avanzada el problema se agrava por la escasa for-
macién continua de este colectivo.

Al mismo tiempo, el envejecimiento de la poblacion implica que, para mantener
la competitividad de la economia, las personas mayores tienen que permanecer
econdmicamente activas. Sin embargo tal y como se muestra en la ilustracion 66,

%

Tlustracidén 66. Datos de formacién continua en la UE-15.
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en Espafia la tasa de formacion continua es baja. Las empresas y el Gobierno de-
ben trabajar conjuntamente para cambiar esta situacion. Lo idoneo es disefiar
programas de formacién flexibles (e-learning, etc.) que se adapten al estilo de vi-
da de estos colectivos.

En este sentido, la crisis tendra un efecto negativo sobre el talento acumulado
por las personas de edad avanzada. Como en otras ocasiones, es probable que
la crisis se aproveche para enmascarar procesos de despido masivos a través de
prejubilaciones (caracterizadas por un transito a través del desempleo), muchas
veces pensadas para garantizar las rentas de este colectivo, aunque a costa de
perder el puesto de trabajo indefinidamente. Un articulo de Florentino Felguero-
so y Sergi Jiménez publicado en E/ Pais proponia que «en realidad, en una épo-
ca marcada por el envejecimiento, hay muchas reformas del sistema de presta-
ciones, de pensiones, o de ambos en conjunto, que permitirian no perder un ac-
tivo tan valioso, como separar el cobro de la pension de la decisién de dejar el
mercado laboral. Esto permitiria, por un lado, garantizar la renta de los trabaja-
dores expulsados vy, por otro, les permitiria, en cuanto la situacién mejore, acep-
tar nuevamente trabajos, quiza a tiempo parcial»228,

Tampoco hay que pasar por alto la incidencia de la fuga de talentos sobre la
competitividad de Espafa. Para encontrar datos que evidencien este fendmeno,
basta analizar el censo de Estados Unidos y comprobar que en los afios ochenta
el porcentaje de doctores universitarios espafioles con residencia alli se duplico.
En la actualidad, Espafia se encuentra entre los paises que mas visados solicitan
a Estados Unidos para profesionales altamente cualificados?2°,

En lo que se refiere a la captacion del talento internacional, Espana hasta el mo-
mento no se ha mostrado como un destino atractivo. La universidad espafiola no
figura entre las mas demandadas por los estudiantes extranjeros. Hay que bajar
al puesto 170 del ranking de las 500 mejores universidades elaborado por el
Institute of Higher Education (Shanghai Jiao Tong University) para encontrar
una239, Mejor paradas salen las escuelas de negocio privadas, que se encuentran
entre las mas valoradas a nivel internacional?31,

Segun los datos del IIT Anuario de la Comunicacién del Inmigrante en Espafia, se
necesitaran 100.000 inmigrantes cada afio hasta 2012 para ocupar puestos de
trabajo cualificados, sobre todo en sanidad, ingenieria y sectores tecnoldgicos,
como Internet, aunque el flujo migratorio se reducira a menos de la mitad en
tres anos por la coyuntura econdmica. El estudio revela que seran necesarios al
menos 430.000 trabajadores cualificados para mantener la competitividad de la
economia en los préximos anos.

Al problema de la captacion internacional de talento se afnade que los inmigran-
tes que deciden venir a vivir a Espafia acaban ocupando puestos por debajo de
su cualificacién académica y profesional. Un reciente ranking de la OCDE puso de
manifiesto que Espafia ocupa uno de los primeros lugares en cuanto a subocupa-
cion de los inmigrantes. Un 43% de la poblacion trabajadora extranjera ocupa

© 2009 Fundacion de la Innovacion Bankinter. All rights reserved.

177



El capital humano en el mundo multipolar

232 50 propuestas para mejorar la
productividad espafiola, Instituto
de la Empresa Familiar.

233 http://www.elmundo.es/mundo
dinero/2009/02/11/economia/123
4348378.html.

puestos por debajo de su cualificacidon, mientras que en Europa esta tasa se en-
cuentra entre el 20% y el 25%. La homologacién de todos los sistemas de for-
macion europeos, y no soélo del universitario, permitiria la incorporacion de inmi-
grantes de distintos niveles formativos para cubrir las necesidades de técnicos y
profesionales. La subocupacién de los profesionales autdctonos es también alta,
un 24,2%, que equivale a casi la mitad de la que se da entre los inmigrantes.
Este desfase supone una pérdida de oportunidades para mejorar la competitivi-
dad de la economia espafiola. En definitiva, el talento extranjero y nacional no
estd siendo aprovechado en todo su potencial.

En este sentido, la OCDE considera que Espaia tiene un largo camino que reco-
rrer para mejorar la asignacion de las personas, nacionales e inmigrantes, a los
puestos de trabajo segun su cualificacién. Recomienda reducir la contratacién
temporal y fomentar la movilidad de los profesionales espafioles, que ahora es
escasa. Ambos factores han dado lugar a un aumento de la «sobrecualificacion»
de los puestos de trabajo. De acuerdo con un estudio del economista José Garcia
Montalvo, los trabajadores de entre 16 y 30 afios tienen un 50% mas de proba-
bilidades de ocupar puestos por debajo de su cualificacion si viven con sus pa-
dres, y el doble si tienen un contrato temporal.

Otro aspecto importante es que los salarios se fijan en la mayoria de los conve-
nios por categorias profesionales en lugar de por niveles educativos, fomentando
la «sobrecualificacidon». Si los costes salariales de un titulado universitario o de
una persona con formacion profesional (FP) son los mismos para trabajar de au-
xiliar administrativo, siempre se primaran las preferencias por el universitario,
desplazando al que esté en posesion de la FP.

En multitud de estudios se ha advertido sobre el impacto de la escasa movilidad
laboral en la competitividad de las empresas espafiolas. Esta viene motivada por
factores culturales y por la naturaleza del mercado inmobiliario, en el que el al-
quiler constituye una eleccion marginal. Hasta el momento no ha condicionado
el desarrollo de la mayoria de las compafiias, ya que operan dentro del territorio
nacional, pero a medida que aumente el grado de internacionalizacién, la falta
de movilidad puede actuar como un lastre. Sin embargo, ningun gobierno ha
puesto en marcha politicas para incentivarla. Mas bien al contrario, ya que la ley
prohibe a los trabajadores inmigrantes trasladarse a centros de produccién de
localidades diferentes a las que expiden sus permisos de trabajo232. Esta resis-
tencia a desplazarse del lugar de residencia habitual esta disminuyendo con la
crisis. Un estudio de Infojobs revelaba que el 70% de los candidatos mostraba
buena disponibilidad para cambiar de residencia si las condiciones eran bue-
nas233, Habra que esperar para comprobar si este aumento de la movilidad se
convierte en una medida transitoria o permanece en la sociedad espafiola.

Por su parte, las empresas se quejan de que no hay politicas que favorezcan la
atraccién y retencién del talento extranjero y proponen algunas medidas, como
«Identificar, al igual que se hace en los paises mas avanzados de la UE, una lis-
ta de las mejores escuelas de negocio del mundo, y permitir a quien acredite es-
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tar en posesidon de una de esas titulaciones trabajar en Espafia sin tener que pa-
sar por las complejidades burocraticas a las que se enfrentan habitualmente el
resto de extranjeros»234,

También ven con recelo el hecho de que los directivos espanoles que tienen que
trabajar en el exterior, o los que vienen de fuera a una empresa nacional, tienen
gue cotizar por su pension dos veces (en el pais de origen y en el de destino), lo
cual puede frenar la captacién del talento. En este caso, la solucién pasaria por
establecer acuerdos con otros paises para evitar la doble cotizacién.

Desde el sector empresarial y académico se demanda la puesta en marcha de
incentivos por parte del gobierno que atraigan al talento internacional. Diego
Sénchez de Ledn, responsable del area de Talento y Organizacién de Accenture,
sefialaba en una entrevista: «O compites por propia iniciativa en la atraccion de
inmigracién cualificada como pais, o acabas teniendo que competir de todas for-
mas, pero tarde y a remolque»235,

Otro argumento que frenaria la contratacién del talento internacional son los sa-
larios, mas bajos que en el resto de paises desarrollados. De los paises que ha
analizado el Servicio de Estudios del Banco de Espafia, Alemania y Espafia enca-
bezan la mayor pérdida de peso de sus salarios en los Ultimos afos. Segun el
Banco de Espafia, el cambio tecnoldgico ha propiciado una menor necesidad de
mano de obra. Paralelamente, el sector servicios, donde, por lo general, el peso
de los salarios sobre el producto final es menor, ha ganado importancia en la
economia espafola y europea. Las recientes reformas laborales —-en Espaia y en
Europa- también han contribuido a abaratar el trabajo, lo mismo que otros fac-
tores como la inmigracién (con salarios, por lo general, inferiores a los de los
trabajadores nacionales).

Algunos expertos consideran que otra de las causas para la existencia de sala-
rios menos competitivos se encuentra en la rigidez del mercado laboral, que no
fluctia de acuerdo a las leyes de mercado, como ocurre en paises como Estados
Unidos. Para el conjunto de la economia espafiola, el mercado laboral constituye
un factor de desventaja competitiva internacional a la hora de hacer negocios,
segun el Foro Econémico Mundial?36, Esto puede suponer un problema para
atraer empresas extranjeras e intentar que se implanten en Espafia en lugar de
hacerlo en otros paises que les ofrezcan unas condiciones mas favorables para
el desarrollo de su actividad y, por tanto, para la deslocalizacion. Las dificultades
en la contratacion y el despido, el elevado coste de éste y la rigidez laboral son
algunos de los lastres del mercado laboral espafiol (véase la ilustracion 67).
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Dificultad para contratar Dificultad para despedir
indice 0 a 100 indice 0 a 100
Estados Unidos| 0 Estados Unidos| 0
Japén 28 Japén| 0
Media UE-15 33 Media UE-15 38
Espafia 78 Espafia 50
0 20 40 60 80 100 0 20 40 60
Coste por despido Rigidez laboral
Tiempo en semanas indice 0 a 100
Estados Unidos| 0 Estados Unidos| 0
Japén 8,6 Japén 29
Media UE-15 39 Media UE-15 41
Espafia 56,3 Espafia 63
' 20 40 60 0 20 40 60 80

Tlustracién 67. Principales barreras laborales en Espaia.
Fuente: http://blogs.cincodias.com/inversion/2007/05/la_flexibilidad.html.

La falta de flexibilidad del mercado laboral reduce la capacidad de reaccién de la
economia espafiola en tiempos de crisis. La medida mas adoptada por las em-
presas es despedir a los trabajadores temporales. Miguel Angel Fernandez Ordé-
fiez, gobernador del Banco de Espafia, afirmaba en unas declaraciones realiza-
das durante la inauguracion de unas jornadas organizadas por la Federaciéon de
Usuarios de Cajas, que «los mecanismos de ajuste laboral de la economia espa-
fiola no funcionan de forma adecuada, al favorecer el desempleo y provocar
efectos perjudiciales sobre la productividad». Ademas, considera que, al contra-
rio de lo que se pueda pensar, «el actual sistema no protege a los trabajadores,
sino que les perjudica»238,

Jose Luis Leal, ex ministro de Economia y experto del Future Trends Forum, ana-
lizaba la relacién entre la precariedad laboral y la escasa formacion, y, por consi-
guiente, la baja competitividad de Espafia «la caida del empleo tiene que ver con
unas raices mas profundas y complejas: la competitividad; si queremos salir
adelante en la crisis hay que plantearse la formacion del trabajador en toda su
extensidn. Los paises que estan saliendo o aguantado bien la crisis es porque
tienen un nivel de formacidon mucho mayor que el nuestro y eso se debe a que
la precariedad laboral impide la formacion profesional. Habra que pensar no soé-
lo en salir de la crisis, sino en cdmo vamos a estar en el mundo una vez que sal-
gamos de la crisis. Y es imposible que sigamos creyendo en que hay que seguir
construyendo viviendas»239,

En definitiva, impulsar la generacion, retencién y captacion del talento en Espa-
fla requiere de la colaboracion efectiva del Gobierno, del tejido empresarial, del
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sistema educativo y de la sociedad en general. Los avances en las Ultimas déca-
das han sido destacables, pero insuficientes si se quiere competir con éxito en el
nuevo mundo multipolar.

6.3. Estrategias de las empresas espanolas para la gestion
del talento mundial

El presidente de Accenture en Espafia, Vicente Moreno, asegura que la falta de
talento es quiza uno de los mayores retos a los que se enfrenta la empresa es-
pafiola, porque «Espafia corre el riesgo de quedar aislada en este mundo multi-
polar». Para ello, recomienda introducir mejoras en I+D creando vinculos con las
Administraciones Publicas, invertir en innovacion e investigacion, impulsar los
estudios medios y recordar que el pais tiene «buena posicidon en industrias como
la de las energias renovables para avanzar».

La necesidad de cambiar el modelo productivo espafol, otorgando un mayor pe-
so a la innovacién, afecta de manera directa a las empresas espafiolas. Este im-
perativo despeja todas las dudas sobre la necesidad de invertir en talento en los
tiempos que corren. Muchos expertos creen que el fomento de la innovacién se-
ra el salvoconducto que permitird a las empresas espafiolas unirse a la nueva ola
de crecimiento cuando ésta se produzca.

El 87% de los altos directivos espafioles esta de acuerdo o muy de acuerdo en
que la gestion del capital humano y la buena gestion del talento constituyen una
prioridad estratégica. El trabajo en equipo, la gestién del conocimiento y la me-
jora de las sinergias e interacciones entre las distintas areas de una compafiia
son elementos clave para que las organizaciones puedan adaptarse de forma
agil, inteligente y rapida a los cambios que imponen los mercados24°,

En este caso, las reglas descritas responden a iniciativas que deberian instaurar-
se como tacticas que deben seguir las empresas espafiolas para mejorar su ges-
tion del talento y convertirse en organizaciones de alto rendimiento.

Regla 1: ‘Carpe diem’, sacarle partido a la crisis

Muchas empresas paralizan los procesos de contratacidn en tiempos de crisis.
Accenture opina que, aunque sin duda es necesario ralentizar las contrataciones
cuando la economia va mal, si se congelan totalmente se estara frenando la en-
trada del talento necesario cuando se reactive. En estos periodos resulta funda-
mental para las empresas seguir procesos de planificacion de las contrataciones
(headcounting) que les permitan alinear sus estrategias de negocio con la estra-
tegia de contratacion. Una forma es disefiar mapas de talento que permitan ha-
cer un seguimiento, principalmente, de la oferta de talento a nivel mundial. Con
ello entenderan mejor los cambios en el mapa de talento global. Esto les permi-
tird aprovechar el excedente de talento cualificado como resultado de la crisis
que, en los tiempos de crecimiento econdmico, habria sido muy dificil o caro
contratar241,
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La consultora especializada en la gestién del liderazgo Leadmans ha analizado la
situacion a la que se enfrentan las empresas a la hora de contratar altos directi-
vos en tiempos de crisis, y recomienda a éstas que aprovechen la situacién bus-
cando los buenos profesionales que se encuentren libres debido a la situacién
econdmica?42, El momento actual ofrece una oportunidad interesante de incor-
porar a sus plantillas directivos con experiencia a un coste razonable y que, a la
vez, puedan estar rapidamente disponibles, al contrario de lo que suele suceder
en los fichajes de altos directivos en épocas de bonanza. Asi, este momento se
traduce en la oportunidad perfecta para incorporar talento directivo al proyecto
empresarial de la compafiia y aumentar la capacidad innovadora, tan importan-
te para mejorar su posicionamiento en tiempos de crisis.

También es cierto que, en el momento actual, los directivos son mas reacios al
cambio de empresa. Apuestan por asegurar el puesto de trabajo ante el riesgo
que representa un cambio en tiempos revueltos. Por tanto, las reglas del juego
inevitablemente han cambiado y las empresas ahora necesitan detallar mucho
mejor sus proyectos. De esta forma, presentan una oferta mas completa y
atractiva para el candidato en la que detallan el posicionamiento y los objetivos
de la empresa, sus estrategias y el puesto concreto que van a ocupar, tanto con
la parte retributiva, como de desarrollo, garantias de futuro, etc.

Otra férmula también utilizada en tiempos de inestabilidad econdmica es la de
estimar el valor de sus candidatos internos. No siempre el mejor directivo esta
por venir, sino que en muchas ocasiones lo tienen «en casa». En este sentido,
contar con métodos efectivos que permitan comparar el rendimiento de las per-
sonas es una condicion indispensable para identificar a los mejores.

Regla 2: Prepararse para ganar en la lucha por el talento

A pesar de que la economia espafiola ha experimentado una disminucion en la
demanda de talento en el momento actual, hay que tener en cuenta que otros
factores, como la globalizacién del mercado de trabajo, el envejecimiento de la
poblacidn y la escasez de talento, continuaran impactando a las empresas cuan-
do mejore la situacion.

Cuando esto ocurra, la demanda de talento en Espafia sera cada vez mayor. Se-
gun datos de La Empresa Espafiola en el Mundo Multipolar, de Accenture, el em-
pleo en sectores intensivos en conocimiento ha aumentado un 70% en la Ultima
década, frente al 42% de incremento en otros sectores. Sin embargo, las predic-
ciones sefialan que la oferta nacional de nuevos profesionales con alta cualifica-
cidon experimentara un descenso del 4% en los proximos anos. éCédmo deben
afrontar el pais y las empresas nacionales la creciente brecha entre demanda y
oferta de talento?

Si se tiene en cuenta que la lucha por el talento alcanzara una escala global, se
deben idear estrategias que posicionen a las empresas espafiolas para atraer y
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retener talento nacional e internacional. No es tarea facil porque, tal y como se
ha comentado antes, cada vez hay menos profesionales con alta cualificacion en
Espafia. Ademas, la poblacién inmigrante, que podria ser una gran fuente de ca-
pital humano, tampoco presenta una tasa suficiente de cualificacidon para cubrir
la demanda actual.

Por tanto, équé pueden hacer las empresas espanolas para atraer y retener ta-
lento? Simon L. Dolan243, profesor de ESADE, cree que lo primero es identificar
el capital humano de la empresa que tiene un componente estratégico, porque
seran esas personas las que deberan ser objeto de retencion. La atraccion y re-
tencion de dicho personal se realiza mediante la oferta de unas condiciones de
trabajo que sean competitivas en términos de desarrollo personal y salarial. Pa-
ra afrontar la escasez de talento que se avecina, se deberan explotar todas las
fuentes de profesionales altamente cualificados; los departamentos de recursos
humanos habran de acostumbrarse a buscar nuevos talentos en cualquier parte
del mundo.

Asimismo, se veran obligados a asegurarse de que sus ofertas respondan a las
necesidades y aspiraciones de diferentes grupos étnicos y nacionalidades, muje-
res o trabajadores mayores. Ademas, hay que desarrollar una cultura distinta.
La tarea de cada directivo es la de asegurar que en su equipo la gente estd mo-
tivada y animada244. Ademas de las buenas practicas de recursos humanos, hay
que asegurar que los intangibles (por ejemplo, los valores de las personas) es-
tén bien alineados con la mision y la vision de la empresa.

Se deben conocer cuales son las motivaciones de los candidatos y trabajar para
mejorar las condiciones de las empresas espafiolas en esa area. Segun un estu-
dio reciente de la empresa de consultoria Hay Group, los principales motivos de
atraccion de talento en las empresas espanolas son: el desarrollo profesional
(20%), el liderazgo en el sector (14%) y la innovacion (13%), desbancando a
otros conceptos que tradicionalmente habian sido considerados como determi-
nantes, por ejemplo, la retribucion (7%)24>.

Desde el punto de vista de la direccidon general de las empresas espafiolas, los
datos dicen que seis de cada diez directivos de ese nivel opinan que se debe me-
jorar la captacion, la motivacion y el desarrollo de los empleados. Los directores
generales esperan que esta labor la puedan liderar los departamentos de recur-
sos humanos, aspecto que es poco usual en los casos en los que no gozan de la
confianza de la alta direccion246,

Regla 3: Reconocer la importancia estratégica de los recursos humanos

El esfuerzo de las empresas espafiolas por incorporar a la gestion de los recur-
sos humanos las nuevas orientaciones ha sido alto, pero el camino por recorrer
es largo. Se ha partido con retraso y hacer entender que el capital humano es
un factor de competitividad, y como tal hay que gestionarlo, implica asumir
cambios en las formas de gestion247,
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La importancia de las personas en las organizaciones (tanto en lo referente al
comportamiento organizacional como al mercado laboral) hace que la funcion de
recursos humanos se convierta en la pieza del engranaje capaz de hacer que to-
dos los procesos se coordinen entre si a lo largo de los diferentes escenarios
temporales: a largo plazo, mediante la formulacién de objetivos y estrategias
corporativas; a medio plazo, planificando y disefiando procesos de gestion; y a
corto plazo, responsabilizandose de la ejecucion y control de los planes y proce-
sos concretos248,

Miguel Sanz, director general de recursos humanos de Banesto, define la vision
de esta area como sigue: «Contribuir a la consecucién de los resultados de ne-
gocio considerando a la persona como un fin, y gestionando el compromiso so-
bre la base de la confianza mutua entre el banco y el empleado, y entre el em-
pleado y el banco». Para ello, Banesto lanzé una iniciativa que internamente se
denomind Guggenheim, para simbolizar el estado del arte en recursos humanos
y la innovacidn que incorpord en ese ambicioso proyecto de renovacidn, sin pre-
cedentes en la banca espafiola. Banesto pretende que su proyecto Guggenheim
tenga en su banco el mismo efecto que tuvo en su dia el museo de dicho nom-
bre en la ciudad de Bilbao: un antes y un después. José Manuel Casado matiza-
ba la naturaleza de este proyecto en un articulo sobre la gestién del talento: «No
obstante, ademas hay que sefialar que éste no es un proyecto del area de recur-
sos humanos; ni siquiera creo que sea un proyecto, sino una filosofia y una
apuesta estratégica con la que esta comprometida la alta direccion, ya que esta
convencida de que el compromiso de sus profesionales es la clave para que Ba-
nesto pueda ir “un paso mas alld” y convertirse en un banco de referencia en
Europa»249,

Sorprende comprobar que existen sectores en la economia espafola (aunque

son los menos) en los que el director de recursos humanos no participa en el co-
mité de direccion (véase la ilustracion 68).
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Tlustracién 68. Participacion del director de recursos humanos en el comité de direcciéon
Fuente: «Estrategia de RR.HH.», Apuntes de Benchmarking. nimero 8, 2007, Instituto de Empresa.

En un articulo de Accenture, se reflejaba que menos del 30% del rendimiento en
el lugar de trabajo estd relacionado con el conocimiento o las destrezas. El otro
70% es fruto de la influencia del aprendizaje informal y de otros factores del en-
torno laboral: feedback, coaching, liderazgo, incentivos, objetivos y procesos de
trabajo claros, etc.2°% Por ello, la labor del departamento de recursos humanos
como impulsor de este tipo de iniciativas es fundamental para gestionar adecua-
damente el talento de las organizaciones y obtener una ventaja competitiva.

El talento es uno de los pilares de sostenibilidad para la empresa espafiola y, por
lo tanto, debe ser tratado como un componente estratégico. Las empresas deben
implementar estrategias corporativas de recursos humanos que respondan con
una perspectiva internacional ante la importancia de la gestion del talento, ade-
mas de estar alineadas adecuadamente con la mision y visién de la empresa.

Algunas empresas espafiolas lo tienen claro y ya estan actuando en este senti-

do. Por ejemplo, Telefénica tiene, al margen de su universidad corporativa, una
division de gestion del talento. De igual forma, otros casos espanoles, como el
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del BBVA y el de Morgan Stanley -relatados por sus directores de recursos hu-
manos, Juan Ignacio Apoita y Javier Blanco, respectivamente, en el libro Gesto-
res del talento-, son excelentes ejemplos de como las empresas espanolas es-
tan abordando la gestidn del talento?°1,

En Espafia hace falta todavia que las empresas conciban la politica de recursos
humanos como factor de competitividad que permitira atraer y retener talento
de manera mas eficaz que el resto de empresas. Todavia no se ha desarrollado
todo el potencial de practicas como la definicidn de procesos de seleccién, pla-
nes de formacion, politicas de retribucion, evaluacion del desempefio o definicidn
de los puestos de trabajo, sdlo por nombrar algunas, ademas de no tenerse en
cuenta el coste de una mala seleccidn.

Regla 4: Ser proactivo, crear talento

El talento se crea potenciando el aprendizaje en la empresa, fomentando la
interaccion entre los profesionales para que se comparta el conocimiento, incen-
tivando las actividades emprendedoras, generando el compromiso en la organi-
zacion y, naturalmente, mediante un buen disefio de la formaciéon. Ademas, pa-
ra que ese talento esté vivo y activo debe crearse una cultura de competitividad
e innovacién2s2,

Los avances tecnoldgicos pueden contribuir a facilitar todas las lineas de accion
citadas anteriormente y, de ese modo, crear talento dentro de la empresa. Las
nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién estén en constante cam-
bio y las empresas deben adaptarse de manera eficaz al reto de incorporar las
nuevas tendencias en este campo. Una de esas nuevas tendencias es la Web
2.0, que permite incorporar nuevos canales de colaboracidon que posibilitan la
participacidon de los empleados en redes globales. El hecho de que los usuarios
pueden crear sus propios contenidos y participar activamente es un arma de do-
ble filo. Por un lado, se aporta una gran cantidad de informacién de diversas
fuentes de todo el mundo. Por otro, se plantea «el reto de separar el grano de la
paja»253, Tal y como se sefiala en el articulo «Web 2.0, un reto para la educa-
cién», los centros de formacion estan aprovechando las herramientas de apren-
dizaje que ofrece la Red: clases magistrales o tutorias por videoconferencia o
webcam, el canal YouTube, los blogs de profesores y alumnos, y las redes socia-
les de networking como Facebook o LinkedIn.

En cuanto a los contenidos de la formacidn, las empresas espafiolas cada vez
destinan mas recursos a la formacidn en habilidades. Un estudio de la consultora
de formacion y desarrollo Mas Talento, con la colaboracion de Capital Humano,
sefiala que las empresas espafnolas valoran como las cinco habilidades mas im-
portantes el liderazgo y gestion de equipos, el trabajo en equipo, la comunica-
cién, la creatividad e innovacion y la orientacion al cliente y gestidon del cambio
(véase la ilustracion 69). Se observan cambios significativos en cuanto al ranking
de importancia de los proximos tres afios en comparacion con el actual. Aunque
el liderazgo y gestion de equipos seguird manteniendo el mismo puesto al ser
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nombrado por el 68% de entrevistados (bajando del 92%), la creatividad e inno-
vacion y la gestion del cambio ganaran terreno al resto de habilidades directivas.
Esto Ultimo demuestra que las empresas son conscientes de que deben preparar
al talento interno para los importantes cambios que se presentan en el futuro y
crear una cultura de innovacion si quieren obtener una ventaja competitivaZ>4,
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Tlustracién 69. Las cinco habilidades mas importantes: comparativa
entre presente y futuro.
Fuente: Mas Talento, 2008.

El mismo estudio refleja que mas del 75% de las empresas sondeadas, todas
ellas pertenecientes al Ibex 35, dedican una parte importante de su presupuesto
a la formacion en habilidades del empleado. Es decir, las empresas del Ibex 35
apuestan por el desarrollo del talento de las personas?®>. El problema es que el
presupuesto, en muchos casos, se ve afectado por contingencias como las res-
tricciones actuales debidas al panorama de crisis internacional.

Las empresas espafiolas invierten en iniciativas formativas innovadoras: el Gru-
po Telefénica invierte gran parte de su capital anual en el desarrollo e implanta-
cién de formacidn on-line para su plantilla; el Banco Santander, de manera simi-
lar, ha montado un canal virtual de desarrollo profesional; IBM promueve un
programa de formacion presencial y on-/ine para cada trabajador, con una ofer-
ta de cursos de desarrollo de las capacidades necesarias para el desempefio
adecuado de sus funciones.
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Unidn Fenosa, Telefdnica, BBVA, Accenture y Ferrovial son algunas de las com-
pafiias que han apostado por crear su universidad corporativa, un modelo que
permite alinear la formacidn con los objetivos estratégicos de la empresa. Sus
responsables aseguran que son un instrumento eficaz para retener el talento2>,

Los idiomas son el talon de Aquiles de Espafia y un claro freno para posicionarse
en el mapa de talento global. Una de las causas de la escasa penetracién de
idiomas extranjeros en nuestro pais podemos encontrarla en el doblaje de peli-
culas y programas de televisidn. El doblaje cinematografico obligatorio fue im-
plantado por vez primera por Benito Mussolini en octubre de 1930. Este patrio-
tismo linglistico fue copiado por Hitler y, en abril de 1941, por el general Franco.
Sin embargo, en otras zonas europeas (como Escandinavia, Paises Bajos, Suiza,
o los paises eslavos) el publico prefiere en general las peliculas subtituladas, lo
cual se nota en el nivel de inglés que tienen sus habitantes. Segun el Centro de
Investigaciones Socioldgicas de Espafia (CIS), sélo el 27% de los espafioles dice
poder expresarse en inglés, frente a un 89% de suecos o un 87% de holande-
ses. Con la internacionalizacién de las empresas, los trabajadores espanoles se
han visto poco a poco mas obligados a utilizar el inglés e idiomas adicionales en
su puesto, por lo que se incide mas en su aprendizaje y las politicas de estudio
de idiomas por medio de la empresa estan cada vez mas extendidas. Sin embar-
go, todavia queda camino por recorrer: el 75% de las empresas espafiolas prevé
establecer negocios en el extranjero, pero solo el 44% ofrece cursos a sus em-
pleados para comunicarse en inglés, segun el Estudio del Centro de Inglés del
Reino Unido para la Comision Europea?>’. «My taylor is rich» ya no es suficiente
para desenvolverse en el mundo laboral.

Regla 5: Crear ‘hubs’ de talento

Segun el emprendedor Christopher Pommerening, socio y cofundador de Active
Capital Partners, Barcelona tiene los ingredientes para poder ser el siguiente
hub de emprendedores de Europa junto a Silicon Valley, Boston y Londres. Es-
tos focos de talento deben gran parte de su éxito a contar con buenas univer-
sidades?°8,

Jaime Ferrer, socio de Accenture y especialista en estrategia, management y
supply chain, considera que «hacen falta estrategias de diseminacion del talento
mas creativas, mas originales, compartir el talento y buscarlo en donde se ha-
lle». Para este directivo, el ejemplo de algunos paises emergentes ilustra que es-
to es viable cuando las empresas crean hubs de talento, algo que antes de que
surgieran las tecnologias de la informacién no era posible. «Hoy las compafiias
lideres estan desarrollando centros de talentos para cubrir por regién o incluso a
nivel global, en areas como puede ser finanzas, logistica, marketing, investiga-
cién y desarrollo»239,

Se observa una tendencia muy fuerte a los hubs globales de informacién. La
causa de esta expansion radica en que, como los paises pueden ser innovadores
en todos los sectores, compiten y estan invirtiendo importantes sumas de dine-
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ro en la creacién de centros de innovacion especializados para atraer a las com-
pafilas multinacionales, ya que ni siquiera las mas grandes pueden darse el lujo
de hacer todos sus desarrollos in house, sino que tienen que subcontratar.

De acuerdo con el sector y el pais, en algunos casos estos hubs pueden ser for-
males y oficiales, mientras que en otros su creacion fue mas espontanea y sur-
gieron a partir de la instalaciéon de un grupo de empresas. La India, por ejemplo,
destin6 dinero publico para crear hubs en el area de tecnologias de la informa-
cién, mientras que Espafia lo hizo en biomedicina y en tecnologias solares, como
la energia renovable en Barcelona y sus alrededores. En efecto, dada la trayecto-
ria de éxito en determinadas industrias como infraestructuras, biotecnologia,
energias renovables o el sector del turismo, éstas serian las mejores apuestas pa-
ra Espana. También algunos pueblos de Valencia, como Elda, son centros de dise-
fo y fabricacion de zapatos de mujer. Es una industria doméstica de empresas en
su mayoria de origen familiar, con tres generaciones a sus espaldas, que ha pro-
ducido zapatos para marcas tan conocidas como Lanvin o Yves Saint Laurent260,

Otra iniciativa espafiola en lo que respecta a la creacidn de hubs de talento es la
de «Malaga Valley»2%1, que quiere mantener y atraer talentos a la ciudad, asi co-
mo captar empresas e inversiones en I+D, con el fin de ser un punto de referen-
cia tecnoldgico europeo. Este proyecto, que de momento sélo ha arrancado y ha
mostrado el 10% de sus posibilidades, ya cuenta con el apoyo de cien socios que
integran ese club. Agrupa a los presidentes de las principales empresas espafio-
las e internacionales del sector digital y las nuevas tecnologias, como César
Alierta, presidente de Telefdonica, Santiago Cortés, de HP, Marieta del Rivero, de
Nokia, o Javier Rodriguez Zapatero, de Google, y ha comenzado ya a hacer rea-
lidad el proyecto para convertir a Malaga en el espacio de excelencia tecnoldgica
mas importante de Europa, con el apoyo del Ayuntamiento y la Universidad de
Malaga, del Parque Tecnoldgico de Andalucia, de la Escuela Superior de Ingenie-
ros de Telecomunicaciones y de asociaciones tan relevantes como ASIMELEC o la
Asociacidén de Usuarios de Internet.

© 2009 Fundacion de la Innovacidon Bankinter. All rights reserved. 189



