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FTF es el principal proyecto de la Fundacion de la Innovacion , cuya
mision es influir en el presente mirando hacia el futuro, estimulando y consoli-
dando la actitud innovadora en el tejido empresarial espafiol.

Es un proyecto ambicioso, que persigue incrementar la sensibilidad social con
respecto a la innovacion, estimulando a los empresarios a apostar por ella y
reforzando, de esta manera, el compromiso que Bankinter tiene con la sociedad.

Estd compuesto por un exclusivo grupo de lideres de opinidn a escala interna-
cional que buscan anticiparse al futuro inmediato detectando tendencias socia-
les, econdmicas, cientificas y tecnoldgicas, y analizando sus posibles escenarios
e impactos en los actuales modelos de negocio.

Se trata de un esfuerzo de anticipacion en el que, intentando llenar un vacio, es
una piedra mas para hacer de nuestra sociedad una comunidad mas avanzada
y competitiva, en un entorno global. El futuro se construye con la voluntad
humana.

La Fundacién Accenture colabora con la Fundacion de la Innovacion

en la realizacion de este estudio del Future Trends Forum (FTF) y en la difusion
de los trabajos de este lider de opinidn independiente sobre prospectiva e inno-
vacion. En este sentido, la compafiia consultora pone a disposicion del FTF todo
su patrimonio de conocimiento y dilatada experiencia para hacer de las empre-
sas e instituciones organizaciones de alto rendimiento.
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Hacia un nuevo orden
mundial

| proceso de globalizacion esta entrando en una nueva etapa. Tradicional-
mente, la globalizacién implicaba que la expansion del negocio sucedia desde las
economias desarrolladas a las emergentes. Sin embargo, hoy dia el proceso flu-
ye en las dos direcciones, y las economias emergentes estan ganando terreno a
los paises desarrollados. Actualmente, los paises emergentes copan el 49% del
PIB a nivel mundial, el 10% mas que en 1990. Los expertos sefialan que es pro-
bable que sobrepasen la cifra de los paises desarrollados en las proximas dos
décadas. Los paises de economias emergentes ganan protagonismo mundial a
un ritmo acelerado en aspectos tan diversos como las inversiones, los recursos
naturales, o, incluso, el desarrollo de talento. Prueba del creciente reconocimien-
to a estos paises es la invitacidon que extendié el G-8 a Argentina, Brasil, China,
la India, Indonesia, México, Rusia, Arabia Saudi, Sudafrica y Corea del Sur para
acudir a las ultimas cumbres.

Varios elementos han facilitado el surgimiento del nuevo orden mundial multipo-
lar. Por un lado, los avances en las tecnologias de la informacion han contribui-
do a una coordinacion sin precedentes entre instituciones y empresas. Por otro,
las politicas de apertura econémica han permitido la incorporacién al mercado
global de millones de consumidores. Por ultimo, el aumento del tamano y el al-
cance de las compafiias multinacionales han contribuido a acelerar el proceso de
globalizacion.

En este contexto, la crisis internacional desencadenada en los meses previos a
esta publicacidn se presenta como un elemento disruptivo que abre nuevos inte-
rrogantes. Existen numerosas teorias que predicen el camino que va a tomar el
proceso de globalizacion en este nuevo escenario econdmico desfavorable. En el
extremo optimista, se habla de la restauracién de la confianza y la aplicacion de
medidas monetarias y financieras que eviten que la crisis se prolongue innece-
sariamente y permitan que continle la globalizacion. Muchos defensores de este
escenario matizan que la crisis consolidara el ya iniciado desplazamiento de la
hegemonia econdmica de Europa y Norteamérica a una constelacion de poten-
cias en el Este de Asia. En el peor escenario, la economia global padeceria una
recesion a largo plazo que provocaria a su vez el retroceso de la globalizacion
alentado por el auge de las medidas proteccionistas.

Con este telén de fondo y en un momento de grandes cambios e incertidumbre,
el foro de expertos del Future Trends Forum, en su Ultimo encuentro de diciem-
bre de 2008, debatié sobre las tendencias que tendran un mayor impacto en las
bases del sistema econdmico actual. Una de las conclusiones a las que llegaron
fue que la tendencia predominante en el futuro sera el aumento de la interven-
cion del Estado (véase la ilustracion 1).

Lo cierto es que a la vista del riesgo sistémico que conllevan las consecuencias

de la crisis para la economia, los Gobiernos de la Union Europea y Estados Uni-
dos han tomado medidas «de rescate», en muchos casos encaminadas a salva-
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Tlustracién 1. Factores que
marcaran el escenario
internacional en el futuro.
Fuente: elaboracién propia.
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guardar a las empresas cuya quiebra podria contagiar al resto de agentes y, en
definitiva, producir el colapso de la economia global. Algunos interpretan estas
decisiones politicas como una admision tacita de que el sistema capitalista tal y
como lo conocemos tiene fisuras.

El capitalismo ha marcado a lo largo de la historia el estilo de vida y la forma
de hacer negocios en gran parte del mundo. Atraidos por la bonanza econdémica
de los paises occidentales, los paises emergentes apostaron también por reducir
la intervencion del Estado en la economia. Ahora, algunos ven con miedo la po-
sibilidad de que se vean arrastrados por una «ola anticapitalista», tratando de
evitar que la economia de libre mercado les conduzca a la misma situacién en la
que se encuentran hundidas las grandes potencias mundiales que hasta ahora
eran su referente. Otro argumento «anticapitalista» es el hecho de que los pai-
ses emergentes mas vulnerables son aquéllos que se han abierto mas al capital
y al comercio internacional. La respuesta correcta a la crisis por parte de los pai-
ses emergentes pasaria por poner sobre la mesa reformas para mejorar la regu-
lacidn y evitar los errores de los paises desarrollados.

Paralelamente, mas allad del terreno meramente econdmico se extiende el con-
vencimiento de que estan surgiendo nuevos valores en la sociedad que estan
siendo el verdadero motor del cambio. En opinidn de muchos analistas, la crisis
financiera hunde sus raices no sélo en un inadecuado sistema regulatorio sino,
especialmente, en la falta de ética y conducta moral que ha caracterizado al sis-
tema financiero de los ultimos tiempos. Para ellos, el desmedido aprovechamien-
to y la busqueda inescrupulosa de ganancias hizo que las personas relegaran a
un segundo plano la ética de los negocios. Por otro lado, se achaca a algunos
gobiernos que no fueran lo suficientemente estrictos al establecer las reglas eco-
noémicas en los niveles mas altos. Ahora se les pide que colaboren con las gran-
des agencias internacionales para asegurar la solidaridad en el orden nacional y
global. Algunos van mas alld y creen que el estilo de vida y el modelo de creci-
miento econdémico basados en un elevado consumo y endeudamiento, en detri-
mento del ahorro y la creacién de capital productivo, han puesto en peligro la
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sostenibilidad del modelo capitalista reciente. A todos estos factores vienen a
sumarse los crecientes retos geopoliticos (escasez de recursos, envejecimiento
de la poblacidn, etc.) que afiaden complejidad a la toma de decisiones para salir
de la crisis. Una visidn cortoplacista del problema centrada en resolver los pro-
blemas econdmicos conyunturales podria dar lugar a problemas estructurales a
mas largo plazo que no harian sino agravar la situacion.

Ante este panorama, la innovacion se presenta como una buena alternativa
para mejorar la situacion. En esta linea, se ha empezado a hablar de una nueva
forma de capitalismo que, con practicas innovadoras y sostenibles, beneficie a
un mayor niumero de personas. Asi, el conocimiento, el talento y la inversion en
I+D serian aspectos clave para posicionarse en el mercado. En la cumbre de Da-
vos de 2008, se coincidié en la necesidad de un capitalismo verde y tecnoldgico
que promueva la sostenibilidad, un Estado que vigile el orden econémico y social
sin caer en la trampa del nacionalismo econémico y el proteccionismo, al tiempo
que fomente el multilateralismo y la ayuda al desarrollo, ademas de poner freno
al consumismo energético y procurar el desarme.
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Los motores del crecimiento
en el futuro

éSabias qué?

odo apunta a que se estan reescribiendo las reglas del juego que mar-
caran la dinamica de los mercados en los que conviven inversores, empresas,
gobiernos y consumidores. En esta publicacion se ha hecho un ejercicio de pros-
peccion para identificar estas reglas enmarcandolas en los frentes que se abren
en el nuevo orden multipolar: el comercio, los movimientos internacionales de
capital, el capital humano, la sostenibilidad y la innovacion. Las empresas y pai-
ses que respondan con éxito a estas nuevas reglas estaran preparadas para so-
brevivir en la situacién actual y subirse a la nueva ola de crecimiento cuando
ésta se produzca.

1. El comercio globalizado

El consumo mundial esta en crisis y por primera vez en décadas disminuyen los
flujos internacionales de bienes y servicios. Los indicadores de confianza de los
consumidores en paises occidentales y, por tanto, su demanda interna tocan fon-
do. Ante esta situacidon, las empresas miran hacia los mercados emergen-
tes como via de escape. Las esperanzas depositadas en ellos para que reactiven
el consumo mundial residen, por un lado, en su buena marcha econémica que,
aunque se ralentizara, no es probable que se detenga y, por otro, en el rapido
aumento de su poblacion.

Los nuevos consumidores de los paises emergentes formarian parte, en su mayo-
ria, de una creciente clase media compuesta por cientos de millones de personas
que cambiaran sus habitos alimenticios, mejoraran sus viviendas e incrementaran
su gasto en educacién, tecnologia y servicios financieros. Algunos van mas alla y
ven también a potenciales consumidores en los 4.000 millones de personas que
pertenecen a la «base de la piramide» y viven con menos de dos euros al dia. La
adopcidn de los habitos de consumo occidentales por estos nuevos consumidores
dara lugar a nuevas oportunidades de negocio y, al mismo tiempo, supondra nue-
vos retos globales por la existencia de una mayor presion sobre los recursos. Mark
Foster, director ejecutivo de Management Consulting and Integrated Market de
Accenture, estima que, la incorporacion de 1.000 millones de nuevos consumido-
res y 500 millones de nuevos trabajadores en los mercados emergentes cambiaran
radicalmente la forma en la que compiten las empresas en el mercado global.

En este contexto global, el déficit estructural de la balanza de pagos de la
economia espaiiola es un claro sintoma de la baja competitividad de sus pro-
ductos y servicios, asi como del escaso afan de internacionalizacion de la empre-
sa espafiola. Esta situacion se ha sostenido durante afios por el tirén de la de-
manda interna, que compensé las escasas exportaciones. Sin embargo, su
abrupta caida provocada por la crisis ha vuelto a encender las alarmas sobre la
posicion de Espana en el mercado internacional y, principalmente, en los merca-
dos emergentes. Para mejorarla, los expertos del Future Trends Forum conside-
ran que Espafia deberia invertir mas recursos en la promocion de su imagen en
el exterior, principalmente en la regidn asiatica. También creen que se deberia
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dar mas publicidad a los logros de las empresas espafiolas que se han interna-
cionalizado de manera exitosa.

Estrategias empresariales para adaptarse al comercio globalizado

Si quieren aprovechar la creciente demanda de los paises emergentes, las em-
presas deberan adaptar sus modelos de negocio y estrategias para disefar pro-
puestas de valor en términos locales que respondan a las preferencias y necesi-
dades de estos nuevos consumidores. De esta forma conseguiran estar bien po-
sicionados para absorber una demanda que se pronostica clave. A continuacién
se exponen algunas claves para conseguirlo.

Regla 1: Incubar la demanda local

¢Como vender en los paises emergentes? En primer lugar, hay que contribuir al
desarrollo de las infraestructuras del pais. Cell Bazaar utiliza la tecnologia movil
para crear un mercado virtual donde pone en comunicacién a los granjeros y co-
merciantes de Bangladesh con compradores potenciales. Los vendedores anuncian
sus productos por precio y localizaciéon en un mercado con informacion transparen-
te. En segundo lugar, hay que innovar. En Bolivia, se han establecido mas de
50.000 cajeros automaticos que “hablan” a los usuarios en vez de comunicarse
con ellos a través de texto escrito, detalle muy util cuando se tiene en cuenta que
el 25% de los clientes son analfabetos. Por UGltimo, es necesario vestirse de cultu-
ra local. La cadena britanica de supermercados Tesco flexibilizd su formato de
venta al por menor para adaptarse a la idiosincrasia del negocio local de los paises
asiaticos. En estos paises, los consumidores prefieren comprar pequefias cantida-
des frescas casi a diario. Incluso ofrece tortugas y sapos vivos, tipicos en las tien-
das alimenticias de China. También Procter & Gamble se dio cuenta de que debia
ajustarse mas a los gustos locales. Sacaron al mercado nuevas pastas de dientes
Crest en sabores como fruta, té y hierbas, copando asi un 25% del mercado de
dentifricos en 2007, cuando hacia diez afios su cuota era practicamente nula.

Regla 2: El ‘low cost’ estd de moda

Lo barato vende. Vende en los paises desarrollados como consecuencia de la cri-
sis y vende en los paises emergentes porque su clase media aln no alcanza los
mismos niveles de renta que sus equivalentes en las economias maduras. En los
mercados desarrollados, no es de extrafiar que muchas de las grandes empre-
sas, especialmente las que empiezan a sentir las dentelladas de la crisis, estén
adoptando el modelo /ow cost. Inditex, una pionera del «/low cost chic» en Espa-
na, en los Ultimos dos o tres afos ha intensificado la apertura de puntos de ven-
ta de su filial Lefties, una especie de factory outlet. En cuanto a la venta en mer-
cados emergentes, las multinacionales deben disefiar una estrategia de precios
que compita con marcas locales. Por ello, el fabricante de chocolate Petra Foods,
con base en Singapur, creé dulces para consumidores indonesios a dos precios:
500 y 1.000 rupias (aproximadamente 4 y 8 céntimos de euro), que coinciden
con la paga que los padres suelen dar a sus hijos en ese pais.

Regla 3: Los negocios son buenos para el desarrollo y el desarrollo es bueno
para los negocios

En ocasiones, reducir el precio puede no ser suficiente para conquistar a los nue-
vos consumidores de la base de la piramide, sino que es necesario idear mode-
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los de negocio innovadores que resulten en una estrategia win-win para la em-
presa y para las comunidades. El caso de la iniciativa Nokia-Siemens en su peri-
plo por Africa es un ejemplo de éxito en la utilizacién de esta tactica. Los gigan-
tes de las telecomunicaciones llevaron a cabo el programa «El Teléfono de la Al-
dea» en paises como Uganda y Ruanda, e involucraron a varios agentes, en pri-
mer lugar a empresarios locales que tenian la funcidn de conseguir clientes.
También buscaron una operadora que ofreciera los servicios y, por Ultimo, a una
microfinanciera que gestionara el suministro. El programa logré reducir la cuota,
y tener un moévil hoy dia supone un coste de tres ddlares al mes.

Regla 4: Entrar con buen pie en los mercados emergentes

Antes de embarcarse en la aventura de servir a los nuevos consumidores, deben
analizarse las especificidades de cada mercado emergente y disefar estrategias
de ingreso adaptadas a cada circunstancia. Una buena opcion es establecer
alianzas estratégicas en los mercados locales. Algunas empresas, como Procter
& Gamble (P&G), han aprendido con la experiencia la importancia de este factor.
En 1999, P&G cred un producto llamado NutriDelight, una bebida en polvo de
bajo coste que contiene todos los micronutrientes vitales, y fue introducido en
Filipinas utilizando estrategias y tacticas de lanzamiento similares a las de mu-
chos otros productos de P&G en los paises desarrollados. Los resultados fueron
desalentadores, pero ofrecieron una importante leccion de aprendizaje. P&G re-
nombré a NutriDelight como NutriStar y lo lanzd en Venezuela, cambiando de un
enfoque «hagamoslo todo nosotros» y construyendo una red de aliados, tanto
en las empresas como en ONG, agencias multilaterales y asociaciones pediatri-
cas locales, bien establecidos localmente. Con ello, las empresas locales se be-
neficiaron de la transferencia de tecnologia y P&G del posicionamiento temprano
de la marca en mercados de alto crecimiento potencial.

2. Los movimientos internacionales de capital

El ambito de los capitales es donde mas claramente se ha manifestado la multipo-
laridad del nuevo orden mundial. La rapidez con que se ha extendido la crisis ha
puesto de manifiesto la elevada interconexion entre los mercados financieros
mundiales. Cambian las tornas: mientras hace unos afios las inversiones tenian su
origen, casi en exclusiva, en las economias desarrolladas, cada vez se diseminan
mas las provenientes de paises emergentes. Se ha comprobado el enorme poder
con el que ahora entran estas inversiones en busca de sectores que atraviesan
momentos de debilidad en los paises desarrollados. En los Gltimos afos, las inver-
siones de los fondos soberanos han llenado muchas paginas de la prensa salmon
y han despertado suspicacias, éresponderan estos movimientos a un intento de
ganar poder estratégico en las empresas clave por parte de los paises emergen-
tes? Lo cierto es que estas operaciones pueden alterar potencialmente el capital de
muchas empresas, pero la necesidad de liquidez les ha abierto el camino. Paralela-
mente también han aumentado los flujos de capital entre paises emergentes (in-
versiones E2E o «de emergente a emergente»). En muchos casos, las multinacio-
nales emergentes invierten primero en paises vecinos por similitudes culturales y
lazos comerciales ya existentes. Asimismo, la crisis esta fomentando las inversio-
nes E2E ante la incertidumbre que impera en los mercados maduros.

Espaiia se encuentra ante las mismas dificultades que otros paises de su entor-

no. Se trata de una economia plenamente integrada y abierta al mundo, con un
sector empresarial dinamico pero mucho mas apalancado que sus competidores,
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y con una capacidad de atraccién de inversiones extranjeras minada por el lento
crecimiento de la productividad. En esta situacion el crecimiento sostenible sera
posible si crecen los flujos de inversidon en ambos sentidos. Hasta el momento, el
destino de las inversiones espafiolas ha sido fundamentalmente la Zona Euro vy,
desde los afios noventa, Latinoamérica. Sin embargo, los mercados de crecimien-
to acelerado, sobre todo el Este asiatico, han jugado un papel minoritario en sus
objetivos de inversidon y exportacion. En el afio 2007, la inversién espaiola en
Asia no llegé al 2% del total en el exterior. Para aprovechar las oportunidades del
nuevo orden multipolar Espafia debe potenciar el volumen de inversiones
en mercados emergentes. En cuanto a la inversion extranjera en Espafia, los
expertos del Future Trends Forum concluyeron que las mejores oportunidades de
inversidon en los proximos tres afios estaran en el area de las energias renovables
y el turismo (véase la ilustracion 2).

3,6 . Energia renovable
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2,81 — Innovacién de alta tecnologia
2,41 | Vivienda
24 | Deuda publica espafiola
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Estrategias empresariales con relacion a los movimientos
internacionales de capital

Las implicaciones de los cambios en los flujos internacionales de capitales a nivel
empresarial dependeran de la manera en la que las compafiias sepan entender en
cada momento de dénde viene el capital, a dénde va y su inevitable escasez.

Regla 1: Aprovechar la adversidad

Los bancos parecen decididos a volver a lo mas basico (back to basics) para so-
brevivir, dotando de mas importancia a sus lineas fundamentales de negocio y a
sus mercados locales. Alpha Bank, el segundo banco de Grecia, aprovecha que
los clientes valoran en estos momentos la confianza de un gran banco nacional
para promocionar un campafia sencilla denominada A/l-In-One («todo en uno»)
que consolida toda la deuda del cliente en una cuenta para ayudarle a afrontar
el pago de intereses. Por otro lado, en tiempos de crisis también aparecen pro-
ductos de inversion que permiten obtener beneficios. La inversion denominada
distressed debt («deuda angustiada») se refiere a las deudas de empresas y/o
paises que se encuentran con dificultades para cumplir con su pago y que pro-
bablemente vayan a quebrar en el corto plazo. La estrategia consiste en conver-
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tirse en el mayor acreedor de las empresas con riesgo de quiebra, comprando la
deuda con un descuento muy alto. Para el inversor, a mayor riesgo, mayor ren-
tabilidad, y para la compafiia con problemas puede suponer una salvacion. Em-
presas como Goldman Sachs ya planean invertir sus fondos remanentes, en este
caso de 15.000 millones de ddlares, en este tipo de deuda.

Regla 2: Invertir en «verde»

Los sectores de la energia y el medio ambiente se han identificado como los que
atraerian la mayoria de las inversiones en los préoximos afios, dado el problema
de escasez de recursos naturales al que se enfrenta el planeta. Por tanto, las
empresas de capital riesgo buscan oportunidades en la biotecnologia como via
para solventar la escasez global de alimentos y energia. La farmacéutica alema-
na Merck KGaA tiene intencién de financiar con 40 millones de euros durante los
siguientes cinco afios un fondo de capital riesgo especializado en biotecnologia
en paises emergentes.

Regla 3: Conocer el poder del capital BRIC

Los paises desarrollados estan invirtiendo en capital BRIC a través de alianzas
estratégicas y joint ventures. Por ejemplo, General Electric ha unido fuerzas con
Mubadala, un brazo financiero del gobierno de Abu Dabi, para invertir en una
ciudad «sin dioxido de carbono». En cuanto a las inversiones E2E, mas del 96%
de los flujos de inversion extranjera directa de los cuatro paises BRIC van a otras
economias emergentes. La empresa china Huawei utilizd su experiencia en el su-
reste asiatico para su posterior expansion a Sudafrica, América Latina y el este
de Europa. Por su parte, China ha encontrado en Africa un lugar para ganar ex-
periencia. Por Gltimo, muchas empresas occidentales se ven abocadas a recurrir
a los capitales de paises emergentes ante la necesidad de liquidez. Un caso es el
grupo aleman automovilistico Daimler AG, que justificé en marzo de 2009 la en-
trada de Aabar, un fondo de inversiones controlado por el Gobierno de Abu Dabi,
por la necesidad de asegurarse fondos que le permitieran mantener sus gastos
actuales en I+D.

Regla 4: Adaptar las practicas financieras a la realidad local

Los expertos del Future Trends Forum concluyeron que, en la actualidad, las
practicas financieras en los paises emergentes no responden a las necesida-
des de su poblacién. Las principales caracteristicas de estos paises que se de-
berian considerar a la hora de disenar los productos financieros son: su eleva-
da poblaciéon -que en gran parte viven levemente por encima de la pobreza-,
el alto indice de autoempleo, la informalidad del mercado de trabajo y de los
canales de intermediacidon bancaria y la escasa infraestructura en redes, co-
municaciones y servicios publicos. Normalmente, las microempresas depen-
den de grupos de prestamistas informales, clanes y miembros de familia para
cubrir mas de la mitad de sus necesidades financieras. Con esta realidad en
mente, la empresa de servicios financieros Fullerton Financial Holdings de
Singapur basa su modelo de negocio en un profundo conocimiento del cliente,
una amplia inversidén en investigacién y relaciones comerciales a los niveles
mas basicos. Por ejemplo, en Indonesia extienden su red comercial al merca-
do local. También contratan personal comercial de las comunidades en las que
operan, aprovechando su conocimiento de las costumbres locales, los dialec-
tos y los clientes.
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3. El capital humano en el mundo multipolar

¢Cual es la mejor receta para afrontar la crisis econémica global? Sorprendente-
mente, la respuesta es sencilla: muchas dosis de talento. Talento para cambiar
los valores éticos de las empresas, talento para innovar, talento para afrontar los
grandes retos que pasaran a las nuevas generaciones: el calentamiento global,
los cambios demograficos o la sostenibilidad del sistema capitalista. El talento es
el nuevo petrdleo de las economias y, como éste, se trata de un recurso escaso.

La lucha por el talento ya ha comenzado. Los distintos paises y economias
responden a este reto de forma desigual. Su éxito dependera de varios factores,
como el prestigio de sus universidades, las oportunidades ofrecidas a la investi-
gacion y la oferta profesional que presenten sus empresas. Lograrlo sera el re-
sultado de la colaboracion exitosa de todos: familia, sistema educativo, empresa
y Gobierno.

¢Cual ha sido el pais que mas talento ha atraido en los uUltimos tiempos?, o, mas
sencillo, équé pais ha liderado el mundo en ese mismo periodo? Efectivamente,
la respuesta es Estados Unidos y en ambos casos coincide. {¢Casualidad? Los
cambios se suceden con rapidez, el talento surge en multiples focos (cada vez
mas exoticos) y se desplaza, éddnde estara el talento en el futuro? Los paises
gue consigan crear, atraer, desarrollar y retener talento ocuparan un lugar des-
tacado en el nuevo mapa de poder. China y la India lo tienen claro y cada afio
escalan posiciones en los rankings internacionales de talento.

En el caso de Espafa, la gestion del talento es, si cabe, mas importante. Se
necesita talento para aumentar la baja productividad y competitividad del mode-
lo productivo espafiol. Talento para reemplazar o buscar soluciones creativas al
envejecimiento de la poblacién. Los avances en la gestidon del talento en las ulti-
mas décadas han sido destacables, pero insuficientes si se quiere competir con
éxito en el nuevo mundo multipolar. En ese sentido, el Plan Bolonia, que debe
estar implantado antes de 2010, pretende mejorar la calidad de la ensefianza
superior e impulsar la investigacion, aspectos que contribuirdn al posicionamien-
to de Espafia en el mapa del talento global.

Estrategias empresariales para gestionar con éxito el talento

¢Cudles son las estrategias mas efectivas que puede adoptar una empresa para
gestionar el talento en el nuevo panorama geo-econémico? La mayoria de ex-
pertos del Future Trends Forum senalaron que la clave estara en desarrollar pro-
gramas globales para mejorar las habilidades de las plantillas actuales (véase la
ilustracion 3). Otras ideas para hacerlo se exponen a continuacién.

Regla 1: Pensar globalmente, contratar localmente

Los paises emergentes ya no son una fuente de «mano de obra barata» sino de
talento, porque el nivel educativo de sus habitantes es cada vez mas alto. La
prueba: ¢de déonde procederd el 97% de las personas que se sumaran a las
plantillas globales en 20507 Efectivamente, de los paises emergentes. Utilizar
este talento local para entrar en los mercados emergentes es una opcién mas
que recomendable. La experiencia ha demostrado que recurrir al talento expa-
triado no es tan efectivo. Coca-Cola utilizd para su entrada en china una traduc-
cion del eslogan «Coke adds life» de la campafia publicitaria lanzada en Estados
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Unidos y el mensaje que llegd al consumidor fue «Coca-Cola trae de la muerte a
sus ancestros». Obviamente, esto no hubiera ocurrido si en la campafia hubieran
participado expertos locales. No en vano el 98% de los empleados de Procter &
Gamble en China son chinos.

Regla 2: El poder del talento estad en los TATA

«Los TATA son esas personas clave de las empresas a las que hay que atraer y
mantener 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». José Manuel Casado, socio
responsable del drea de Talent and Organization Performance de Accenture en
Espafia sugiere que la clave del éxito de las organizaciones esta en los TATA
(«Talento es a Aptitud lo que Talante es a Actitud»), o personas clave que reinen
talento y actitud. Los TATA, sin duda, merecen el disefio de politicas de recursos
humanos y gestion del talento especificas y encaminadas a mantener su compro-
miso con la organizacién y maximizar su rendimiento. En tiempos de crisis, je-
rarquizar a los colectivos en funcidon de sus capacidades, sus conocimientos, su
motivacion y, principalmente, sus resultados, como base para una gestion indivi-
dualizada es mas importante que nunca. En esta linea, General Electric establece
un cuidadoso ranking de todos sus profesionales con el mejor criterio para ocu-
par posiciones de direccion.

Regla 3: Reconsiderar el criterio de la edad

Por primera vez en la historia, encontramos cuatro generaciones distintas dentro
de la misma plantilla (la generacion Red, la generacion Y, los baby boomers y la
generacion silenciosal). Cada una de ellas tiene caracteristicas diferentes y ne-
cesita enfoques especificos de gestion del talento. Por ello, la busqueda de candi-

1 véase “Nuevos Consumidores: envejecimiento e inmigracion”, Future Trends Forum, IX edicién.
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datos de las nuevas generaciones a través de Facebook se ha convertido en una
practica habitual para los departamentos de recursos humanos. También habran
de acostumbrarse a buscar nuevos talentos en cualquier parte del mundo. Al
mismo tiempo, deben ser conscientes de que con el envejecimiento de la pobla-
cion en Occidente cada vez mas «las canas estan de moda». Por ese motivo, la
cadena de informatica The Home Depot, contrata, con muy buenos resultados, a
personas mayores de cincuenta afios por su madurez, motivacién, ética de tra-
bajo y conocimientos.

Regla 4: Ofrecer libertad de eleccion: como trabajar, donde trabajar, cuando
trabajar

¢Quién fue elegida la persona del afio por la revista Time en 2006? Tu. El indivi-
dualismo esta en auge, «el café para todos» estd pasado de moda. Lo mismo se
aplica al lugar de trabajo. Las empresas que ofrezcan la posibilidad a sus profe-
sionales de personalizar horarios, lugares y formas de trabajar ganaran candida-
tos y aumentaran la satisfaccion. Por ejemplo, la aerolinea JetBlue establecid
una red de agentes que trabajaban desde sus casas por todo el territorio esta-
dounidense. Con ello, redujo costes y mejord la satisfaccion de sus empleados
como evidencia la disminucién de su rotacién. Los empleados de Google, eligen
como administran su tiempo y su trabajo. No hay horarios y en los descansos se
puede jugar una partida al Guitar Hero, de billar o un juego de mesa.

Regla 5: De mayor quiero ser como Google y Facebook

«No tiene que ver con el dinero. Quiero trabajar en el lugar mas cool/ del mun-
do, y ahora mismo es Facebooks, 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 debe ser divertido y la formacion debe ser entreteni-
da. Hasta hace poco, Google solia ser la firma mas codiciada de Silicon Valley
para trabajar, pero Facebook se ha convertido en un iman para los nuevos talen-
tos del sector y le esta «robando» al buscador algunos de sus principales direc-
tivos. A pesar de esto Google sigue destacando en el campo del employer bran-
ding. Con ello ha logrado que sus oficinas en ciudades como Zurich sean recono-
cidas como «el mejor sitio para trabajar». En cada planta hay al menos dos
areas de descanso con comida y bebida gratis. Existen salas de relajacion tema-
ticas (por ejemplo, el «salén del agua» con bafieras para tumbarse y observar
los acuarios) y salas de masajes. También hay un tobogan que conecta la zona
de oficinas con la cafeteria y el gimnasio.

4. El reto del desarrollo sostenible

La sostenibilidad estd de moda. Extrafo ha sido el foro empresarial e insti-
tucional en el que no se ha citado en algin momento en los Ultimos afios,
pero, équé implicaciones tiene? Su faceta mas conocida es la «verde». Si hu-
biera que elegir los grandes retos a los que se enfrenta el mundo, el cambio
climatico o la seguridad del suministro energético serian una apuesta segura.
Con los paises emergentes adoptando los patrones de producciéon y consumo
de los desarrollados, la presion sobre los recursos aumenta y por tanto, au-
menta el problema. Al mismo tiempo, la vertiente social del desarrollo soste-
nible habla el idioma de los mas desfavorecidos. Lamentablemente, la crisis fi-
nanciera global, que se suma a la crisis de los recursos, causara una marcha
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atras en el progreso hacia la reduccién de la pobreza y la realizacién de las
Metas de Desarrollo del Milenio. A no ser que se establezcan redes de protec-
cion social efectiva, seran los pobres los que mas golpeados se vean por la cri-
sis. Se calcula que alrededor de 125 millones de personas en los paises en
desarrollo han caido en condiciones de extrema pobreza a consecuencia del
alza global de los precios de los alimentos desde 2006. Por ultimo, la crisis
también ha llevado a replantearse los sistemas productivos nacionales y su
sostenibilidad econdmica o capacidad para garantizar la prosperidad en el fu-
turo. La cuestidn principal es: éestamos siendo solidarios con las generaciones
futuras? Los mas optimistas ven en la crisis una oportunidad para definir un
nuevo modelo econdmico global sostenible; los pesimistas creen que tendra un
efecto negativo en la sostenibilidad que quedara relegada a un segundo plano
primando la supervivencia.

De las cenizas de la crisis surge con fuerza un nuevo tipo de sostenibilidad que, en
realidad, es la base del resto. La sostenibilidad «ética>». A los directivos se les
acusa de falta de principios. Al sistema capitalista de haber primado la especula-
cién al esfuerzo, la responsabilidad y la ética. El sentimiento de que algo tiene que
cambiar aumenta la presion sobre las practicas empresariales y gubernamentales.

Espaia tiene un largo camino que recorrer en aras de la sostenibilidad. Dismi-
nuir la alta dependencia energética exterior, aumentando el peso de otros tipos
de energia como las renovables en el mix de produccion nacional y apostar por
la eficiencia energética son algunas de las medidas necesarias. Un objetivo mas
ambicioso aun, pero necesario, es cambiar el modelo productivo espafiol con
el fin de aumentar su productividad y competitividad para garantizar la sosteni-
bilidad econémica en el nuevo mundo multipolar. De ello, dependera en gran
medida, el bienestar social de los ciudadanos, seriamente amenazados por la
lacra del paro como consecuencia de la crisis.

Practicas sostenibles en el mundo de los negocios

Ninguna empresa puede solucionar sola el cambio climatico, pero los princi-
pios de responsabilidad social corporativa (RSC) pueden suponer una diferen-
cia a la hora de definir las organizaciones y los lideres que tienen en cuenta
responsabilidades mas amplias que la cuenta de resultados. Los expertos del
Future Trends Forum se muestran optimistas y opinan mayoritariamente que
la crisis financiera aumentara el grado de RSC en las empresas en parte por-
que la sostenibilidad y el «buen gobierno» seran requerimientos clave de-
mandados por los accionistas (véase la ilustracién 4). Sin embargo, la princi-
pal justificacién es que las empresas cada vez tienen una vision mas clara de
la relacién entre la sostenibilidad econdmica y la RSC.

Regla 1: Pensar en verde

La lucha internacional por los recursos naturales ha comenzado y las empre-
sas no pueden mantenerse al margen. La mayoria de los expertos del Future
Trends Forum opinan que las empresas, para posicionarse, deben buscar nue-
vos tipos de materias primas (como las renovables) en lugar de buscar los re-
cursos de siempre en distintos paises. Ademas, deben modificar sus procesos
de produccién para que respeten el medio ambiente y sean mas eficientes en
términos energéticos. Por ejemplo, Ikea impulsara el uso de la celulosa por-
que, en palabras de su disefladora sueca Maria Vinka, «mientras que cultivar
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un kilo de algoddn requiere cerca de 2.800 litros de agua, la misma cantidad
de celulosa emplea solo 100. Ademas, mas del 95% de este agua puede ser
reutilizada después».

Regla 2: Ser sostenible vende

Atras quedaron los tiempos en los que Unicamente las ONG y otros organismos
presionaban a las empresas para que fueran responsables. Ahora son los consu-
midores los que deciden, con sus compras, si premian o penalizan a las empre-
sas por sus practicas de RSC. Y son los consumidores de los paises emergentes
los mas exigentes. Un 85% de consumidores en Indonesia afirma haber compra-
do un producto o servicio especificamente porque era producido de un modo
responsable, comparado con un 72% en Espafia y sblo un 52% en Estados Uni-
dos. Tal vez por eso, la farmacéutica india Jubilant multiplicé por once sus bene-
ficios en 2007, en parte gracias a la transparencia de sus acciones y a las audi-
torias medioambientales que supera cada ano.

Regla 3: La RSC es un poderoso iman para el talento

Muchas escuelas de negocios estan afiadiendo asignaturas y departamentos espe-
cializados en temas de RSC para sus estudiantes de MBA ante la creciente deman-
da. A las nuevas generaciones les preocupa la sostenibilidad y quieren encontrar un
«lugar de trabajo con principios». En respuesta a este deseo, las empresas estan
haciéndoles participes de sus iniciativas de RSC. Un ejemplo es el de Accenture Es-
pafia, que ha puesto en marcha su programa de «voluntariado corporativo» en el
que han participado 260 empleados voluntarios realizando actividades recreativas
para nifios, plantacion de arboles o clasificacion de mercancias, entre otras.

Regla 4: Potenciar el circulo virtuoso de la sostenibilidad

éSabias qué?

Imagine que la inversion en RSC de su empresa le ayuda a mejorar las capaci-
dades corporativas; con ello crea una ventaja competitiva que contribuye a me-
jorar el negocio y esto le permite invertir mas en RSC. El circulo virtuoso se
pone en marcha cuando las empresas invierten en aspectos de RSC complemen-
tarios a su negocio. En esta linea, Grupo SOS, el segundo grupo alimentario es-
pafiol, ha establecido su plan estratégico de RSC «Alimentando un Futuro», que
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cuenta con varias iniciativas complementarias a la naturaleza de su negocio
éSabias qué? como el «compromiso con la nutricién», que busca ofrecer a los consumidores
productos saludables y adecuados a sus necesidades, o «Nuestra Accion Social»,
gue se dirige a cubrir las necesidades basicas de personas desfavorecidas en el
entorno en el que desarrolla sus actividades.

5. La innovacion: elemento clave en el futuro

Ahora mas que nunca, la innovacién esta en boca de todos. Se reconoce la nece-
sidad de crear las condiciones que la favorezcan y expandan sus beneficios a to-
dos los sectores de la sociedad. Cuando la tormenta econdmica termine, los pai-
ses y empresas que hayan innovado, demostrando una visién a largo plazo, esta-
ran mejor preparados para afrontar las proximas décadas. Aunque Estados Uni-
dos lidera los rankings de paises innovadores y los paises europeos, en general,
estan bien posicionados, el futuro de la innovacion parece desplazarse al
Este. Singapur, Corea del Sur, Hong Kong, China y la India van escalando posi-
ciones. China tiene mas de 300 centros de investigacion, cifra sélo superada por
Estados Unidos, y el nUmero va aumentando. Los expertos del Future Trends Fo-
rum concluyeron que la tendencia en el futuro sera un aumento de la colabora-
cion entre los paises emergentes y los desarrollados en materia de innovacion.
Creen que la innovacién no seguira la senda habitual que va de los paises desa-
rrollados a los emergentes, sino que, en el futuro, cambiara el sentido y los pai-
ses desarrollados adoptaran progresivamente las innovaciones de los paises
emergentes. En cuanto a las areas geograficas de las que provendra la innova-
cion en el proximo lustro, consideran que Asia liderara la innovacion en la auto-
mocion y la construccion, mientras que Estados Unidos lo hara en tecnologia, ae-
ronautica y salud (véase la ilustracién 5).
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Espaia se enfrenta al reto de mejorar su actividad innovadora para comple-
tar su proceso de internacionalizacion en el nuevo escenario multipolar. Esta en
peligro de estancarse en un punto medio entre las economias altamente innova-
doras (Estados Unidos o Japon) y los que, hasta ahora, se han considerado pro-
ductores de bajo coste (China, la India o Polonia). Para ello debe afrontar pro-
blemas de diversa indole: la escasez de recursos, la rigidez institucional, la falta
de incentivos, de cultura y espiritu emprendedor, y la insuficiente transferencia
de conocimiento e investigacion entre los diferentes agentes que participan en el
proceso de innovacion, entre otros. Es imprescindible mejorar la colaboracion
entre Administracion, universidad y empresa, con el fin de crear una estrategia
de I+D+i mas eficaz, aumentar las innovaciones tecnoldgicas y mejorar el capi-
tal humano.

Estrategias empresariales innovadoras

Tal y como sefialaron los expertos en la Ultima sesidn del Future Trends Forum,
las grandes innovaciones suceden en épocas de recesidon y esto ocurre porque
los malos tiempos obligan a las empresas a transformar sus negocios para adap-
tarse a un entorno cambiante. Algunas claves para conseguirlo se muestran a
continuacion.

Regla 1: Globalizar la innovacion

La innovaciéon también participa del proceso de globalizacién, pasando de ser
concebida como una actividad local a estar sujeta a estrategias de deslocaliza-
cion. Aunque inicialmente los centros de innovacion de las multinacionales en
mercados emergentes se enfocaban en la adaptacion de productos y tecnologias
existentes a los mercados locales, algunas empresas como Procter & Gamble,
Motorola o IBM, entre otras, estan empleando estos centros de investigacion
para desarrollar productos para el mercado global.

Regla 2: Moverse rapido

La realidad demuestra que innovar es un proceso lento y que no siempre se ob-
tienen los resultados esperados. Sin embargo, en el nuevo entorno empresarial,
la velocidad o time-to-market cobra especial importancia. Por ese motivo, la cul-
tura corporativa de Google prima la innovacién continua y la ejecucion veloz en
lugar de la perfeccion absoluta de sus productos. A esto hay que afiadir la ame-
naza de los nuevos jugadores, que han cambiado su «denominacién de origen»
del low cost made in al invented in. Sirva como ejemplo el caso Embraer en Bra-
sil, que ha logrado convertirse en un referente del sector aeronautico.

Regla 3: Impregnar la cultura de la innovacién en el ADN

Que nadie se lleve a engafio, la innovacién no es un suceso accidental. Por tan-
to, las empresas deben fomentar un entorno en el que se desarrolle de manera
efectiva. Las practicas de contratacién y promocion, los estilos de liderazgo, la
manera en la que se mide el rendimiento o los valores corporativos son algunos
de los factores que influyen en un clima de innovacién. La innovacion debe pal-
parse en la estrategia empresarial y debe contar con el compromiso en todos los
niveles de la organizacion. Una manera de promocionar actividades innovadoras
es establecer politicas de reconocimiento. Por ejemplo, Accenture celebra y re-
conoce el trabajo innovador de sus empleados mediante el Ken Ernst Innovation
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Award Program, que este ano ha recibido 425 inscripciones y repartird premios
monetarios a los ganadores.

Regla 4: Aprovechar el poder de la innovacién colaborativa y abierta

La innovacién empresarial 2.0. no tiene fronteras. Las ideas son generadas por
una masa inquieta de pensantes que rara vez son miembros de la compaiiia. El
ejemplo por excelencia es Wikipedia, la creacién de una enciclopedia libre por
parte de internautas de todo el mundo con distinto nivel de experiencia en los te-
mas tratados. Por su parte, L'Oreal convoca todos los afios a estudiantes de todo
el mundo para que aporten ideas a su programa E-Strat, y éstos pasan a conver-
tirse en futuros candidatos para la empresa.

Regla 5: Innovar mas alla de los productos y servicios

La innovacion florece de diferentes maneras y toma formas variadas: innovacio-
nes en marketing, innovaciones en los modelos de negocio, innovaciones en ca-
nales de distribucion e, incluso, innovaciones sociales. Un ejemplo de modelo de
negocio innovador es el de la cadena de tiendas de moda espafiola Zara. Con
mas de doscientos disefiadores, las Ultimas tendencias se siguen en las tiendas,
a pie de calle y en los constantes viajes a ferias internacionales. Asi, Zara disefia
y produce una coleccién dos veces por semana, Y la distribuye a cada tienda.
Sus colecciones son pequeias y se agotan rapidamente, con lo que crean una
sensacion de exclusividad e instan a los clientes a visitar sus tiendas de forma
periddica. La distribucion se realiza en tiendas propias en las que se cuida al ma-
ximo el escaparatismo, el disefio interior, la musica de ambiente y la atencion.

Regla 6: Apostar por los parques tecnoldgicos

Los parques tecnoldgicos son un hervidero de innovacién que facilita las activida-
des de integracion y fomentan los proyectos de I+D+i. Por ejemplo, Biopolis es
un centro de I+D biomédico en Singapur que atrae a miles de expertos de todo
el mundo. Mantiene, ademas, estrechas relaciones con agencias del gobierno,
empresas de capital riesgo, farmacéuticas internacionales, instituciones acadé-
micas y laboratorios.

X%k

En definitiva, si nos imaginamos el mundo como un gran tablero de ajedrez glo-
bal con multitud de jugadores, podemos asegurar que se esta jugando una par-
tida crucial para el futuro. Asistimos a un cambio de las reglas del juego y a la
aparicion de nuevos jugadores de paises emergentes que toman posiciones. El
avance de la partida dependera de la capacidad de las empresas y paises para
adaptar sus estrategias a las nuevas reglas. Este estudio recopila esas reglas
con el objetivo de ayudar a las empresas y otros agentes sociales a mover ficha
con rapidez en un escenario en el que los cambios se suceden a un ritmo verti-
ginoso y son fuente de amenazas, mas aun con la crisis, pero también de opor-
tunidades.
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