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EADS - CASA


				La importancia y actualidad permanente de los conceptos e ideas que se generan en la internalización empresarial, diversidad y desarrollo profesional hace que el intercambio y desarrollo de los mismos en esta primera publicación de la cátedra sea una buena excusa para el inicio de su discusión.


				La globalización e internacionalización empresarial parecen o se han convertido en unos conceptos talismán que hacen de los mismos la solución de todas las dudas y oculta de manera grave aspectos profesionales más cercanos y profundos. Todo el mundo los oye y los menciona, porque no dejan de ser palabras de moda y en este sentido se tiene el riesgo de banalizar su importancia.


				Como aspectos que se manejan de la realidad social dentro de las empresas: la internacionalización, la movilidad y la diversidad, son conceptos que no se deben quedar sólo en aspectos superficiales sino que se tienen que desarrollar y estructurar para que veamos el trasfondo que poseen realmente esos fenómenos. Afectan directamente a los profesionales de las empresas y necesitan de un análisis pormenorizado. Este análisis ha de hacerse en una realidad compleja y cambiante y desarrollando las opciones que hay de futuro. El problema más grave y el planteamiento que queremos realzar, es la necesidad de que los profesionales tengan menos trabas, tengan menos dificultades, porque la internacionalización no es básicamente un problema de idiomas, sino que hay un trasfondo cultural y profesional muy importante y hay que analizarlo, prepararlo y trabajar previamente desde el punto de vista de la educación y de la formación empresarial de cualquier profesional y también desde las propias empresas. Los profesionales han de tener opciones laborales fuera del país y tienen que tener facilidad para que esto se pueda realizar. 


				Para la internacionalización hace falta, como en todo, de unas normas o criterios que hagan del propio proceso un complemento de ayuda y no de conflicto o negativo, que pueda agravar la decisión personal, familiar y social. Yo creo que de manera abusiva y como principio se piensa que las compensaciones económicas pueden resolver todos los escollos, incluida la voluntad del afectado sin atender a los aspectos humanos y profesionales que sin duda son más críticos.


				Resulta paradójico observar que siendo la emigración e inmigración los factores que han movido al mundo y han conformado todo el entramado social y económico, no seamos capaces en estos momentos de poder dar sentido y alcance a conceptos tan entrelazados como la diversidad, la internacionalización y el desarrollo profesional, con consecuencias tan directas en todos los aspectos.


				Es difícil, pero necesario, poder establecer desde las empresas las conexiones y pasos para el desarrollo profesional analizando y estudiando las interrelaciones de competencia, no competencia, integración, no integración y, por supuesto, todo el trasfondo personal y social que comportan los grupos y movimientos en las empresas.


				No quiero quitarles tiempo de lectura de las aportaciones o artículos, sin mencionar la importancia del tercer elemento que conforma esta publicación que es la mal llamada diversidad que necesite de un verdadero estudio o análisis y consecuencias, porque hasta ahora no deja, al igual que la globalización, de ser una palabra o concepto de moda que se supedita a cuotas, porcentajes o números que no hace sino despreciar aún más a los propios elegidos.


				Para Giovanni Sartori, la buena sociedad es la sociedad abierta que él interpreta como una sociedad pluralista basada en la tolerancia y el reconocimiento del valor de la diversidad como elemento que nos involucra a todos, y escribía: «siento mi tiempo como un tiempo de divergencia creciente entre la buena sociedad que buscamos y los modos y medios para conseguirla».


			


		


	

		

			

				PRESENTACIÓN


				PRESENTACIÓN


				Dra. Marta Muñiz Ferrer


				Directora de la Cátedra de Internacionalización 
Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional 
Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales
Universidad Pontificia Comillas


				La globalización de los mercados y la internacionalización de las empresas han provocado la aparición de nuevos retos para la gestión del capital humano en las organizaciones. Los responsables de la gestión de personas se enfrentan hoy a la necesidad de diseñar sistemas que encajen con un enfoque global de los servicios ofrecidos a los empleados y, al mismo tiempo, cumplan las distintas exigencias legales y respeten las diferencias culturales locales.


				En este contexto, los departamentos de recursos humanos han de ser capaces de atraer, desarrollar y gestionar a las personas adecuadas para cumplir los objetivos estratégicos de crecimiento internacional establecidos por sus empresas y, a su vez, desarrollar la flexibilidad necesaria para adaptarse a la velocidad de los cambios del entorno y del negocio.


				Dos de las tareas que presentan una mayor dificultad a la hora de encontrar el necesario equilibrio entre lo global y lo local son: por una parte, la movilidad geográfica de empleados en asignaciones internacionales y la contratación de profesionales locales en los países de destino, y, por otra parte, la gestión de la diversidad en los equipos de trabajo resultantes. En el primer caso, el reto es asegurar la ubicación de las personas adecuadas en los lugares apropiados para garantizar el éxito en los procesos de internacionalización. En el segundo caso, el fin es minimizar los posibles conflictos debidos a las diferencias culturales y se maximizar los beneficios potenciales de la diversidad, tales como el incremento de la innovación y la eficacia en los equipos de trabajo.


				Ambos retos constituyen el objeto de estudio de la Cátedra de Internacionalización Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional de la Universidad Pontificia Comillas que, bajo el patrocinio de Cassidian (Grupo EADS), fue creada el 21 de diciembre de 2009 como punto de encuentro entre instituciones, empresas y universidad para avanzar en el conocimiento de las implicaciones de la internacionalización empresarial en la gestión del capital humano y contribuir al desarrollo de soluciones eficaces para los nuevos desafíos que conlleva.


				El libro que tiene entre sus manos constituye uno de los primeros resultados de esta colaboración entre profesionales del mundo de la empresa y académicos, y persigue establecer el estado de la cuestión en el análisis de las consecuencias de la internacionalización en la gestión de personas en las organizaciones, así como apuntar las principales dificultades en la práctica empresarial que requieren un mayor esfuerzo de investigación. Todo ello, con el fin de guiar a investigadores y a profesionales de la empresa en el desarrollo de herramientas útiles para hacer frente a estos nuevos retos.


				Así, en las próximas páginas el lector encontrará tanto artículos desarrollados por profesionales con responsabilidades en desarrollo corporativo, internacionalización empresarial, gestión de recursos humanos y movilidad geográfica, como documentos escritos por profesores e investigadores académicos. Los primeros, ofrecen una visión de la situación actual en la práctica empresarial desde su propia experiencia y aportan generosamente ejemplos de buenas prácticas y problemas surgidos en el desarrollo de su actividad profesional. Los segundos, fruto de sus trabajos de investigación, definen el estado de la cuestión en la literatura científica y arrojan luz sobre las causas que provocan las principales dificultades en el tratamiento de la movilidad geográfica y la gestión de la diversidad en la empresa, así como proponen algunas recomendaciones para las empresas y plantean próximas líneas de análisis. 


				De acuerdo con las áreas de estudio de la Cátedra de Internacionalización Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional, este libro se ha estructurado en tres partes, cuya lectura dará buena cuenta de los temas tratados en las investigaciones y actividades que se desarrollan en el seno de la Cátedra y que, en gran medida, han protagonizado los encuentros llevados a cabo durante los dos años de vida de la misma.


				En la primera parte del libro, se define el entorno global en el que operan las empresas, permitiéndonos contextualizar el fenómeno de la internacionalización empresarial y los cambios, oportunidades y desafíos que esto supone a la hora de obtener y gestionar el talento necesario para sobrevivir y ser competitivos en el escenario actual. 


				Así, tal y como expone en su artículo Mark Spelman[1], Global Head of Strategy de Accenture y conferenciante habitual en el World Economic Forum, las empresas deben entender las dinámicas de un mundo que hoy es multipolar, cuya estructura geopolítica afecta la estructura de la mayor parte de las industrias y, por tanto, a las oportunidades y amenazas de los negocios en distintas partes del Globo. En este contexto, las empresas necesitan tener escala global para ser competitivas pero, al mismo tiempo han de adaptarse a las características locales de los diferentes mercados. Esta máxima ha de aplicarse también a la gestión del talento. En este sentido, son necesarios: por un lado, líderes con visión y mentalidad globales y, por otro, sistemas capaces de captar el talento necesario en los distintos polos de desarrollo geográfico y de alcanzar el equilibrio entre la gestión global y la adaptación local con de los recursos humanos.


				Una de las consecuencias de la globalización e internacionalización de las empresas es el incremento de la diversidad en el ecosistema empresarial. De hecho, tal y como apunta Myrtha Casanova, fundadora y presidenta del Instituto Europeo de Gestión de la Diversidad en su artículo[2], la característica fundamental de nuestra era, y la gestión de esta diversidad constituye un imperativo empresarial, social y legal. 


				Esta es la realidad en la que las empresas han de gestionar hoy a sus empleados. Los nuevos paradigmas, consecuencia de la movilidad de las personas, el desarrollo tecnológico y la globalización, plantean nuevos problemas para los que los que las soluciones tradicionales no siempre sirven. 


				En el caso de las economías occidentales hemos de añadir, además, que la crisis económica de los últimos años ha provocado una mayor presión hacia la internacionalización de las empresas de una gran parte de las industrias. En muchos casos no se trata, por tanto, de una estrategia de crecimiento para aprovechar las oportunidades de la globalización exclusivamente, sino de la única alternativa de supervivencia para muchas empresas. Uno de los principales ejemplos en España lo encontramos en el sector de la construcción, cuyo caso es ampliamente descrito en el artículo de Jesús de Isidro Serrano[3], Director General de Administración y Medios de Isolux Corsán. En esta situación, que podríamos denominar de urgencia, aquellas empresas que habían iniciado su proceso de internacionalización en etapas de bonanza y que se han enfrentado a esta fase con la experiencia necesaria, han podido apalancar sus operaciones en los mercados exteriores. Sin embargo, no hemos de olvidar que el tejido empresarial de nuestro país está constituido mayoritariamente por PYMEs, muchas de las cuales se enfrentan por primera vez al reto de la internacionalización. Es nuestra intención que las reflexiones, aprendizajes y experiencias transmitidos en los textos que se presentan en este libro y en el resto de las actividades de la Cátedra puedan ayudar a estas empresas a afrontar este difícil lance.


				Una vez entendido el contexto que da origen a las nuevas necesidades de gestión internacional de recursos humanos, en el libro se abordan dos de los grandes retos identificados por las comunidades académica y empresarial: la gestión de la movilidad geográfica y la gestión de la diversidad en la empresa. Ambos temas están íntimamente relacionados. Tal y como se ha adelantado, una de las causas del incremento de la diversidad en las empresas son la movilidad geográfica laboral y la creación de equipos multiculturales. Asimismo, el desarrollo de habilidades interculturales y de gestión de la diversidad son dos de los principales requisitos para que expatriados e impatriados puedan cumplir con éxito los objetivos corporativos en sus asignaciones internacionales.


				Sin embargo, cuando hablamos de gestión de la diversidad hemos de incorporar otros aspectos que hacen diversa a la fuerza laboral más allá de la zona geográfica y la cultura de origen (formación, edad, sexo, estilos de vida, valores…). De hecho, a pesar de su íntima relación, la gestión internacional de recursos humanos y la gestión de la diversidad han sido abordados desde distintos foros y disciplinas, tanto en el ámbito académico como empresarial, y presentan distintos niveles de desarrollo en el momento actual. Por esta razón, en la Cátedra de Internacionalización Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional se presentan como áreas de estudio diferenciadas y en esta publicación se ha seguido el mismo criterio.


				De acuerdo con lo anterior, en la segunda parte del libro se recogen los artículos que describen la problemática de la gestión de la movilidad geográfica internacional y, en la tercera, los textos específicos sobre gestión de la diversidad, aunque el lector encontrará referencias cruzadas en su lectura. 


				En relación a la movilidad geográfica internacional, como se ha anticipado, el éxito de los procesos de internacionalización depende en gran medida de la capacidad de la empresa de contar con las personas adecuadas en los lugares donde se requiere el talento necesario para identificar oportunidades de negocio en nuevos mercados, crear una nueva filial, controlar la ejecución de un proyecto, garantizar la correcta integración de la adquisición de una empresa en el extranjero, consolidar un equipo de trabajo con empleados locales, etc. Todo ello, garantizando la transmisión de la ventaja competitiva, la cultura corporativa y los sistemas de gestión globales y adaptándose, al tiempo, a las particularidades legales, empresariales, sociales, culturales y personales locales.


				En este panorama, son necesarias nuevas capacidades tanto para las personas que tienen que ejecutar tales cometidos y trasladarse a otros países, en muchas ocasiones con culturas, usos y costumbres muy diferentes a los de su lugar de origen, como para los responsables de la gestión de recursos humanos en las empresas.


				En relación a las capacidades necesarias por los responsables de recursos humanos, éstas deben acercarse a la estrategia corporativa. Así, actualmente hablamos ya de Dirección Estratégica Internacional de RRHH, en la que el tratamiento de las asignaciones internacionales ocupa un papel relevante por su importancia y su complejidad de gestión (diseño de puestos, selección de las personas adecuadas, formación intercultural, mentoring en la adaptación del expatriado, gestión de carreras, medida del desempeño, políticas de compensación, motivación, gestión de la repatriación, retención del talento, trasferencia de conocimientos, etc.).


				La literatura académica, tal y como describen los profesores Bonache y Stirpe[4], de la Universidad Carlos III, ha tratado el tema a partir del estudio de las causas que llevan a las empresas a recurrir al uso de las asignaciones internacionales en sus estrategias de internacionalización, de las prácticas de gestión y los perfiles buscados, y de los efectos de las asignaciones internacionales en los resultados de las empresas. A pesar de que estas investigaciones han supuesto importantes avances en el conocimiento en estos temas durante los últimos años, todavía existen áreas de estudio que requieren una mayor atención por parte de la comunidad científica y que son recogidos de forma detallada por Bonache y Stirpe en su artículo.


				Por su parte, Ana Gazarian, CEO de Employee Movility Solutions, recoge la visión empresarial de este fenómeno exponiendo la opinión acerca de los principales problemas y retos de las asignaciones internacionales de los responsables de gestión internacional de recursos humanos de empresas multinacionales como Acciona, Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles, ENI, Everis, Fluor Corporation Nidera, Petrolera Asiática, Petrobras, Repsol, y Telefónica. En su artículo[5] se señalan también las principales tendencias en relación a la gestión de la movilidad geográfica de acuerdo con la experiencia de los expertos. 


				Una de las tendencias apuntadas, es la búsqueda de políticas de movilidad geográfica más flexibles que permitan el cumplimiento de los objetivos de la empresa y reduzcan los costes de las asignaciones internacionales. Así, cada vez se usan más fórmulas como asignaciones a corto plazo, carreras internacionales, localizaciones voluntarias o el Interim Management. En este último caso, las empresas contratan los servicios profesionales de un directivo con experiencia en el desarrollo de proyectos empresariales en el extranjero durante un período de tiempo con el objetivo de garantizar el éxito en el proceso de, por ejemplo, la apertura de una filial o la formación de un equipo local. Se trata de un servicio todavía poco conocido en España pero con amplia trayectoria en otros países europeos. El artículo[6] escrito por Alfonso de Benito, Director de Executive Interim Management (EIM), ofrece una descripción de la utilidad de estos servicios en los procesos de internacionalización y aporta experiencias reales de éxito a modo de ejemplo.


				En cuanto a los retos más importantes identificados por los responsables de gestión internacional de recursos humanos destaca la consecución de tasas de fracaso de las asignaciones internacionales. Ahora bien, ¿qué entendemos por fracaso en una asignación internacional? Caben varias formas de entender que una asignación no ha tenido éxito: cuando no se han alcanzado los objetivos empresariales que motivaron tal asignación, cuando el expatriado retorna antes de que haya finalizado el período de tiempo de su asignación en el extranjero y, por último, cuando tras la repatriación la persona abandona la compañía con la pérdida de talento que eso supone. En todos los casos los costes para la empresa son muy elevados.


				Evidentemente, las causas que pueden motivar tales fracasos son de muy diversa naturaleza, algunos no controlables por la empresa, como pueden ser los derivados del entorno (dificultades en los mercados, aspectos personales sobrevenidos, etc.), y otros de carácter interno y, por tanto, controlables por las compañías mediante políticas de gestión de asignaciones internacionales adecuadas. Son ejemplos de factores controlables por la empresa: la definición de perfiles adecuados a los objetivos corporativos en las zonas de destino, la formación en competencias interculturales que faciliten la adaptación del expatriado y de su familia, el establecimiento de canales de comunicación permanentes y fluidos entre el expatriado y su entorno profesional de origen, la gestión de las expectativas del expatriado en su proceso de repatriación, etc.


				Estos aspectos constituyen líneas de investigación abordadas por la Cátedra de Internacionalización Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional y, en este libro, son tratados en los artículos «The Successful Adaptation of Expatriates and the Intercultural Communicative Competence»[7] (Arizkuren Eleta, A., Muñiz Ferrer, M., Arnáez Ortega, N., Sánchez Vidal, M.E. y Francke Ramm, L.), «Reflexiones sobre las prácticas de gestión y factores que favorecen la repatriación» (Arnáez Ortega, N., Arizkuren Eleta, A. y Muñiz Ferrer, M.) y «The Assessment of Intercultural Training Efficacy: The measurement of the development of intercultural sensivity among expatriates using the personality inventory (NEO)»[8] (Rodrigues Soares, F.).


				En todos ellos, se pone de manifiesto la importancia del desarrollo de capacidades interculturales en los empleados y en sus familias que faciliten su adaptación a sus nuevas áreas de trabajo y residencia, disminuyendo, así, el índice de fracaso en las asignaciones internacionales. No debemos olvidar que, tal y como describe el profesor Jesús Labrador, Director del Máster Dirección de RRHH de ICADE Business School, en su artículo[9], el encuentro con lo distinto provoca un conflicto de intereses en el que se ponen en juego competencias específicas determinantes para el éxito o fracaso de ese encuentro. 


				Este escenario de globalización y operaciones internacionales supone, por tanto, un reto tanto a nivel organizativo como personal para los profesionales que desarrollan su actividad en empresas multinacionales.


				De hecho, los directivos y líderes del futuro deberán tener una visión global de los negocios, ser capaces de identificar oportunidades en nuevos mercados, motivar equipos multiculturales y, en general, todos los profesionales necesitarán desarrollar habilidades interculturales y capacidades de adaptación a entornos diversos si quieren ser competitivos en el terreno internacional. Nuestra responsabilidad como formadores es proveer a los profesionales, actuales y futuros, de los conocimientos y herramientas que garanticen el desarrollo de las competencias necesarias para desempeñar su trabajo con éxito en entornos internacionales. 


				Así, en la Universidad Pontificia Comillas hoy se trabajan conceptos como Negocios Internacionales, Global Mindset[10], Habilidades Directivas y Gestión de la Diversidad, se ofrecen estudios de grado y de postgrado conjuntamente con instituciones de otros países, se promueven los intercambios de alumnos en universidades en el extranjero y las prácticas empresariales en empresas multinacionales y se han iniciado líneas de investigación sobre los factores que influyen en la adquisición de las competencias y las motivaciones necesarias para desarrollar carreras internacionales. Uno de los primeros resultados de estos trabajos se recoge en el artículo[11] desarrollado por los profesores Carlos Martínez de Ibarreta Zorita, Eugenia Fabra Florit, Raquel Redondo Palomo y Antonio Rúa Vieites.


				Por último, en la tercera parte del libro se aborda de forma específica la cuestión de la gestión de la diversidad en la empresa. Como se ha comentado, la internacionalización de las empresas ha dado lugar a la convivencia de personas de distintos orígenes geográficos y culturales en las organizaciones aumentando la diversidad de perfiles en los equipos de trabajo. Sin embargo, este no es el único factor que ha provocado un incremento de la diversidad en el ámbito laboral. La consolidación de la participación de las mujeres en empresas e instituciones, el envejecimiento de la población y consecuente convivencia de distintos códigos generacionales en las organizaciones, así como, el incremento de la población activa extranjera fruto de los flujos migratorios, han contribuido también a este aumento de la diversidad.


				Podemos afirmar que la diversidad en nuestro entorno es un hecho indiscutible, tanto en los agentes internos (empleados y accionistas), como en los agentes externos (proveedores, clientes, colaboradores, competidores y sociedad) que participan en la actividad empresarial. Ahora bien, esta realidad presenta amenazas y oportunidades que explican por qué es necesario implantar políticas de gestión de la diversidad en las empresas.


				Cuando la diversidad no se gestiona correctamente puede generar conflictos que suponen costes importantes para la organización. Por el contrario, cuando se dota a las empresas de los procesos organizativos y valores adecuados para la gestión de la diversidad, ésta genera creatividad, riqueza personal y profesional, promueve la innovación y reporta importantes mejoras en la eficacia empresarial.


				Esto es así, porque la diversidad provoca efectos cognitivos (forma en la que los grupos perciben los estímulos, procesan la información y toman decisiones), afectivos (niveles de cohesión, satisfacción y compromiso en base a la utilización de estereotipos y prejuicios), sobre la comunicación (calidad y frecuencia) y simbólicos (interpretación de los agentes externos) que influyen, positiva o negativamente, en el clima y el desempeño en el trabajo.


				El conocimiento de estos efectos en los equipos de trabajo y la incorporación a la organización de herramientas adecuadas para gestionar la diversidad son requisitos necesarios en las empresas, tal y como exponen los profesores Fernando Martín Alcázar y Gonzalo Sánchez Gardey, de la Universidad de Cádiz, quienes proponen los principios básicos que deben ser incorporados en la dirección de recursos humanos para la correcta gestión de la diversidad en la empresa en su artículo.[12] 


				Ahora bien, la gestión de la diversidad es un reto importante no sólo para los responsables de gestión de recursos humanos, sino para toda la empresa. Minimizar los conflictos y maximizar los beneficios derivados de equipos formados por perfiles diversos sólo es posible si la gestión de la diversidad es entendida de forma estratégica, incorporándola a los valores y la cultura de la empresa y desarrollando los mecanismos necesarios para su aprendizaje en toda la organización.


				En el caso español, la aplicación de políticas de gestión de la diversidad en las empresas es un fenómeno relativamente nuevo en comparación con otros países europeos. De hecho, según datos de la UE, mientras que en los países del norte de Europa un 63% de las empresas considera la gestión de la diversidad como un aspecto positivo, en España esto sólo ocurre en uno de cada 100 casos[13].


				La mayor parte de las iniciativas en gestión de la diversidad en España han respondido a la necesidad de cumplimiento de la normativa en materia de igualdad (género y discapacidad, fundamentalmente). Esta primera etapa, dirigida a la lucha contra la discriminación y a la promoción de la inclusión de colectivos diversos en el mercado laboral en condiciones de igualdad, es necesaria pero no es suficiente. El verdadero reto supone pasar de la aceptación a la inclusión y a la gestión estratégica de la diversidad en las organizaciones. 


				En general, las empresas multinacionales, debido a su mayor exposición internacional, identificaron antes la necesidad de desarrollar competencias interculturales para gestionar la diversidad de sus plantillas y mercados. Así, hoy encontramos ejemplos de empresas que han hecho de la gestión de la diversidad una fuente de ventaja competitiva. Este es el caso de L’Oreal, donde la diversidad es considerada una oportunidad y se han desarrollado las estructuras y procesos organizativos necesarios para su inclusión en todas las áreas de la empresa. Tal y como exponen Didier Guillot y Ana del Val, Director de RRHH y Champion Diversity de L’Oreal España, la gestión de la diversidad supone un proceso de aprendizaje en el que son necesarias herramientas de evaluación que permitan adaptarla a la propia evolución del negocio[14].


				De hecho, la implantación de políticas de gestión de la diversidad requiere una adecuada planificación que debe iniciarse con la elaboración de un diagnóstico sobre qué diversidad en cada empresa y en cada entorno. Es más, la forma de entender la diversidad varia considerablemente de unos países a otros y, como en el resto de las áreas de gestión de recursos humanos, es necesario encontrar un equilibrio entre el desarrollo de políticas globales y la adaptación a las particularidades locales.


				El primer paso es, por tanto, entender las diferencias locales en el desarrollo de cada una de las actividades de gestión. Si como hemos adelantado, en el mundo globalizado, cambiante y altamente competitivo en el que hoy operan las empresas, la obtención, desarrollo y retención del talento se ha convertido en una prioridad, hemos de asegurarnos que no existen prácticas que puedan dificultar esta tarea. Un ejemplo, desarrollado por Helena Vázquez[15], son las prácticas de discriminación en los procesos de selección de personal en distintas partes del mundo.


				En definitiva, la complejidad de la gestión internacional de los recursos humanos, consecuencia de la globalización de los negocios, la internacionalización de las empresas y el aumento de la diversidad de la fuerza laboral, plantea retos importantes para las organizaciones y para los profesionales que desarrollan su actividad en este contexto.


				El fin de la Cátedra de Internacionalización Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional de Universidad Pontificia Comillas es la identificación y análisis de estos retos, así como ayudar a las empresas a hacerlos frente con éxito. 


				Este libro, fruto de esta actividad, pretende contribuir a un mayor conocimiento de la situación actual, tanto desde el punto de vista académico como empresarial, y plantear nuevas líneas de investigación, cuyos resultados esperamos presentar en futuras ediciones.


				Finalmente, antes de dar paso a la lectura de los artículos que dan contenido a esta publicación, queremos expresar nuestro agradecimiento a todos los autores y colaboradores que han participado en su realización. A los profesionales que, a pesar de sus apretadas agendas, han robado una parte de su tiempo libre para ofrecernos generosamente su conocimiento y su experiencia. A los académicos, por su esfuerzo y compromiso en la investigación de los efectos de la internacionalización en la gestión de personas, pues su trabajo permite, no sólo avanzar en el conocimiento científico, sino también transferir este conocimiento a los estudios universitarios formando a nuestros alumnos para afrontar su futuro profesional. A Cassidian, y en particular a Matías Delgado-Ureña, por promover y patrocinar la Cátedra de Internacionalización Empresarial, Diversidad y Desarrollo Profesional, tan necesaria en el momento actual.
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				1. INTRODUCTION


				This article deals with a critical issue concerning internationalization. 


				Firstly, it attempts to provide a sense of the dynamics that are affecting this multi-polar world. We will look at the short term and at some current realities and then examine these same realities from a long-term perspective, in particular their implications for business. 


				Every single day, you see very mixed signals. For example, global trade is up, but yet, at the same time, unemployment in many countries is increasing. In the financial markets, the bond yields in countries like Greece and Italy continue to oscillate daily, creating uncertainty and anxiety. How do we interpret all of these things? We need a structured way of understanding some of these events at a time of significant uncertainty. Many companies and executives are desperate for context to make sense of what is happening.


				The other reason why understanding context is so important is that the macro-economic geopolitical context impacts the structure of industry. As industry structure and sources of value change, so do the winners and losers in those industries, and then what evolves are the different strategies deployed by the winners compared to the average players. This in turn translates into the operational strategies of winning companies. Thus macro trends link through to micro firm level operations.


				We tend to look at the situation locally and then try to project outputs. However we should start thinking about what is happening out there in the rest of the world and how that relates to what is happening locally. Understanding the global world order enables us to see the world though multiple lenses, to understand what is happening through the eyes of someone in Spain, the eyes of someone in the United States, the eyes of someone in China or in India. 


				Secondly, with the current economic crisis there is a risk of thinking that the world has slowed down. This article argues completely the opposite, that the slow down we have seen, particularly in Europe and North America, has actually accelerated the trends we will discuss later in this article. 


				Thirdly, the multi-polar world is a world both of opportunity and of challenge.


				2. MULTI-POLAR WORLD


				The term «multi-polar world» describes the diffusion of global economic power across a widening range of regions and countries, a diffusion accelerated by information technology, greater economic openness, and the growing size and reach of multinational companies 


				Five dimensions of this multi-polar world have been identified:


				–	Consumers: Population growth, rising incomes and an emerging middle class of consumers is driving an important growth in consumer spending in many developing countries. Companies need to use technology to be able to reach those consumers. 


					In addition, companies need scale to be global but they also need to be local to understand the different needs of different markets and they have to be auto adapted to those needs. Thus, they need to be «Super global and super local», 


				–	Innovation: Innovation is no longer the exclusive province of developed markets. Nor does innovation occur only within companies, it is actually the network. It is the network of your suppliers, the network of your customers and it is your ability to respond to challenges. 


				–	Talent: In contrast to the effects in many Western economies of contracting workforces, the workforces in emerging markets are expected to expand considerably.


					While the workforce in the developed world is expected to increase by 3.7 million people during this decade, the workforce in developed economies is expected to increase by 500 million during the same period of time. 


					In addition, when talking about sources and uses of talent, it is important to consider how to access different and multiple pools of talent, not just globally but also locally. Most companies today still struggle with what I would call multi local approaches to talent, in other words they look at talent specifically within geography. Actually I think the world is moving to a segmented view of talent, where you think about who are the people that you need and truly have international skills, and where is the expertise you require, particularly around engineering, sciences, technology skills. 


				–	Capital: capital flows and how those are going to change the balance of ownership around the world are two very important issues. For example, China today has $2.5 trillion in reserves and current trading balances are not going to go away in the long term. Where China is going to put those reserves? I think this situation will change very significantly over the rest of this decade, and we can expect to see more ownership being spread across the world as that capital flows back. 


				–	Resources: as the global population grows,- from 6.8 billion today to 9.2 billion in forty years’ time - the demand for consumption means commodity prices are only going to move in one direction. This not only affects food, but also all the basics, like oil and gas and the metal that we need for vast electronics. 


				3. EFFICIENT GROWTH


				The headline message for an integrated view on the global economy is efficient growth. Why «efficient»? Today, growth is being driven by government actions, and yet many governments around the world are struggling with their finances and so the focus is on more for less. The second reason why efficiency matters is the link between inputs and outputs. Commodities, from oil to wood to rare metals, are all becoming more scarce and more difficult to exploit, so we need to get more output for less input. Efficient growth will be the name of the game over the next twelve to twenty-four months. And one number —the number three— is the key to understanding what is happening in the global economy. So, all you have to remember is efficient growth and the number three. 


				4. NUMBER THREE


				Why three? First, the origins of today’s economic outlook are rooted in three crises dating back to 2008-9. Second, there are three sets of re-balancings going on. Third, there are three different growth rates and three unanswered questions that will determine how the global economy will evolve in the future. 


				In order to understand what has happened on the global stage, you need to recognize that there have been three crises. The first crisis was the financial crisis. This was a crisis of credit. As credit stopped, we hit the second crisis, which was an economic crisis, which stopped trade. As trade stopped, we hit the third crisis, which was the social crisis, a crisis about jobs. 


				In order to understand one of the reasons why we have uncertainty in the global economy, you need to ask yourself how those three crises played out? U.S. data pronounced that the recession finished in June 2009, but the issues around the first crisis and the third crisis are still very much ongoing.


				The first message is that there are three crises, not one. The second message is that there are three sets of re-balancings going on, around government debt, consumer debt, and bank recapitalization. The degree of rebalancing across these three dimensions determines the capacity of countries to bounce back from crises. The reason why a number of Asian economies have been able to bounce back structurally very quickly is because they have not had to do so much in terms of these three re-balancing acts. The countries that are trapped with high government debt, high consumer debt, and massive re-capitalization of their banks are the ones that have struggled most to recover and post positive growth rates. 


				The third «three» is around three sets of recovery. We can group countries, not into ‘developed’ and ‘emerging’, but into three groups of high, medium and slow recovery. We have a true multi-speed recovery.


				As we look forward, there are three interesting questions. The first one is what is going to happen to the U.S. economy, because it accounts for 25% of world GDP? That 25% is not going to go away anywhere in the short term, and it has a massive effect on the global economy.


				The second question is around decoupling: to what extent can growth in Asia and Latin America countries compensate for some of the weaknesses that exist structurally in parts of Western Europe and North America?


				And the third question is on sovereign debt: will a default occur and produce a new crisis? Those are the three questions. Another important question out there is about the debt crisis particularly in certain countries within Europe. 


				To address these questions, we need to understand the global economy in the short and long term as well as some of the business implications. Many people tell part of the story; they don’t give you a holistic view. 


				5. SHORT-TERM OUTLOOK


				It is important to understand why 2010 was so good for the global economy. There were two factors: The first was that we had a massive de-stocking as a result of economic trade slowing down. We had lots of agents restocking, and that gave a lot of incentive, a lot of stimulus to the global economy.


				The second factor was due to the impact of fiscal stimulus packages that focused on infrastructure projects and compensated for the shortfall in demand in many countries. This was a short-term gain. The problem for the global economy was that restocking happens once, and government fiscal stimulus packages have run out of steam. What really matters now is what is happening to domestic consumption in many markets and whether consumers will be reluctant to get money out of their pockets. In the west, this is not surprising because they are concerned about jobs. Wages are unlikely to grow; debts have to be paid back and in order to do that, savings have to rise. More savings means that domestic consumption is going to be weak. If domestic consumption is weak, that means the only way for these economies to grow is through exports. And so what is happening is a battle for export-led growth. Emerging economies have similar issues because their challenge is to balance domestic consumption and exports. In China and India it is not so much about saving money in order to pay off debts, but saving for healthcare, education and pensions. The reason why the Chinese government has been trying to help people with healthcare provision is because they know that the more they provide that service, the more people will have available for domestic consumption. The battleground is domestic consumption, and how robust this remains will be a crucial indicator of what is going to happen to growth rates over the course of the next 12 to 18 months.


				The other key economic indicator is the trend in capital and investment, because of its impact on jobs. There is considerable attention being paid to what banks are doing with capital ratios. The crucial aspect in most economies is that big companies do not drive job creation, but small companies do. The problem is that as governments increase regulation around banks, it has the effect of tightening credit, and this has a disproportionate impact on small companies. It is the small companies that historically have been the most flexible, but they are now struggling to create jobs due to tight credit, which will hinder the task of reducing unemployment, particularly in the developed world. The consequence of this structural adjustment to banks is the difficulty in reducing unemployment, and as long as unemployment remains relatively high, the economic impact of domestic consumption on growth will be limited.


				The global downturn has created excess capacity in certain sectors – notably parts of manufacturing. Governments are trying to shed jobs as part of their rebalancing. Whether services which are a large portion of GDP in many countries can absorb more of the unemployed is the question: can the services sector create enough jobs? The key ratio that everybody needs to remember is one manufacturing job for six services jobs; if there are not a lot of new jobs in manufacturing, service jobs will be slow to reduce the unemployment totals in many countries. This weak outlook means growth rates are likely to remain low.


				6. MULTI-SPEED GROWTH


				We have three sets of growth rates in a multi-speed global economy. The western world —including the U.S., Euro zone, Japan— is progressing slowly at –2% growth in GDP. In the Euro zone, we see different growth rates, depending on a country’s structural position. The country to watch in the Euro zone is, without a doubt, Germany. Germany is particularly interesting because it has robust structural indicators. It has strong exports and it is ahead of everybody else in terms of its attempts to rebalance its budget. Remember, the Germans are looking to take 80 billion Euros out of government spending by 2014 at a time when the rest of Europe is struggling with weak exports and far greater deficits. Germany has good labor productivity, and will balance government spending far ahead of any of the other European countries. This puts it in a very strong medium term position. Europe is the story of what is happening in Germany, Northern Europe and the South. The big challenge in Europe is fundamentally that the north has been supporting the south, and the Germans are unwilling to write a blank cheque. They expect greater transparency, balanced budgets and structural reforms. The willingness of indebted countries to take the German recipe for recovery will determine the future of the Euro.


				Japan is hindered by high debt levels, but most of that debt is actually held in Japan. The dynamic of high debt will continue to play out in relatively low growth.


				In the emerging markets there are essentially three groups. Firstly there are countries like Mexico and South Korea, which are going to be at the low end of the 3% to 6% GDP per annum growth range. There is then a group of countries in the middle —like Brazil, South Africa, Russia— that are going to be growing in the 4% per annum range; and there are one or two countries, like Vietnam, which will grow at 6%+. At the top end are the two stars —China and India— that are going to be growing at about 8%. We see different growth rates, but if you look at the forecasts, there are very few countries anticipating a GDP growth rate higher in the year ahead. The structural weaknesses in the developed world will continue to weaken overall growth rates in the global economy.


				The message is that we have a multispeed world, and we have many interesting dynamics and challenges in different parts of that world. 


				The US is still critical to the overall wellbeing of the global economy: its underlying challenges persist, with high government spending, unemployment, and the drag of negative equity on many houses.


				In Europe, the challenges will be around reform and innovation: to what extent can the politicians reform the structures in Europe to get innovation to be able to take advantages of some of the new economic opportunities, particularly the low company economy. 


				And in Asia, the issues are more about asset bubbles because people recognize growth will continue in Asia, but this brings its own challenges as capital flows into the Asian markets, creating the potential for asset bubbles and driving up inflation. The question is: to what extent can the Asian economies manage growth, capital, imports and inflation?


				So the issues in different parts of the world are very different. That is the short term, which is what is happening at the moment in the global economy: multispeed, multiple recoveries, and different issues in different parts of the world. 


				7. LONG-TERM OUTLOOK


				We have to look at the short term in a longer term context of economics, politics, social and technology. With economics, the key question is trade imbalances, because they have not been addressed. If you look at what is happening in China, Japan and Germany, they continue to have big trade surpluses, which will have to be addressed over the medium to long term. Two-thirds of all the world’s foreign reserves now sit in Asia and the question is: what will happen to them and how will they be recycled? 


				It is important to understand what is really happening here in the long term, as it is very easy, with all the challenges of the economic downturn, to be focused is on what is happening now, and to forget longer term challenges, the drivers of the multipolar world.’


				The U.S. government’s deficit situation is different from what is happening in parts of Europe. This is because nobody wants to buy Greek bonds. But institutions do go out and buy U.S. bonds, and that is because of interdependence and the relative size of the U.S. economy at 25% of the world’s GDP. However, there’s a sting in the tail. The U.S. can run a deficit as long as Asia, and particularly China, is willing to buy those bonds. China will continue to buy them because of interdependency and coupling in the global economy, until it reaches the point at which its domestic economy is sufficiently strong and domestic consumption is robust enough that it is no longer dependent on exports and the U.S. consumer for export-led growth. The moment that happens, the pressure will be on the U.S. to make sure its government spending is under control. So trade imbalances are one structural challenge that will not go away.


				The second big long term trend is demographics. This is both an opportunity and a challenge. The focus is on aging in the west, and the emerging middle class in Asia. Both of those represent opportunities and challenges: aging populations and mass urbanization will challenge government spending, as well as create new opportunities for new products and services for elderly people, and the huge infrastructure demands.


				The third area is politics and governance. There are major issues concerning banking, energy and the environment. Although the technicalities of those subjects are different, the governance principles and the problems are very much the same, that is, how do you create a global structure in which those three sets of issues can be addressed? Many have assumed rather hopefully that issues like climate change would be addressed by a global agreement —but that is not the case; it will be much more likely to be a patchwork of solutions with different types of regulations. What does that mean now for companies looking to operate in such an environment? They will have to be flexible to operate under different regulatory frameworks across the world. 


				The other long-term challenge is the perfect storm: the shortage of food, water and energy. The global population is going to grow from 6.8 to 9.2 billion over the next forty years. Agricultural productivity needs to go up by 2% per annum in order to be able to feed those people, that is to say, both bring people out of poverty and feed the middle classes who want to eat the sort of things we eat in the west. The trouble is that 70% of all water goes into agriculture production. In many developed countries we are not conscious of what is happening with the water situation, but many companies that enter emerging markets will find much greater sensitivity to water stress. After water, there is energy access, security and reducing carbon intensity. In many emerging markets there are big demands for new energy supplies which are being plugged in part by nuclear and renewables but still require large amounts of new coal, which will make it different to stay within the plus 2°c global warming target.


				The perfect storm has an additional dimension. If there is concern about CO2, the next big challenge is biodiversity, defined by the loss of species in the world and the depletion of natural resources. If you have an increased loss of species, it has wide ranging impacts including the loss of food productivity. This is a subject that we will hear a lot more about over the course of the next twelve to eighteen months. 


				Technology is also in the mix: mobile, cloud, broadband will all change industry’s boundaries and solutions. These long term trends of economics, politics, social and technology have the potential to change the pace of economic growth and transcend some of the short term risks.


				8. BUSINESS IMPLICATIONS


				The question is: what are the implications for business? In a world of uncertainty many businesses still have much of their thinking driven by a flat line, incremental approach. It is important to understand the context and what it means to be agile and flexible in the face of uncertainty. This will require a major shift from thinking in terms of a flat line and of incremental change.


				Another key implication is to look very carefully at the assumptions in the Boardroom on growth and who the new competitors will be. There are still far too many Boardrooms, particularly in the west, which are stuck in old paradigm based on western dominance and are not anticipating the changes being driven by a multi-speed global economy.


				The world is going to be dominated by economics and politics as the tensions between the west and east, north and south become magnified. The forces of change are much more equally balanced. 2003 to 2007 was all about economics; it was all about global growth at 5% per annum. Now, because of the issues around global governance, structural weaknesses and politics will be a dominant force in promoting stability.


				The Boardroom agenda today is driven by four items: growth, innovation, cost and complexity. This is a source of rich discussions because everybody wants to grow, everybody wants to reduce costs, everybody wants to innovate, but no one wants more complexity. You make that work and you have a thriving business. This is a critical discussion in any Boardroom today, and links back fair and square to what is going on in terms of the macro-economic context.


				My last reflection is on timeframe and horizons. Many executives have had their eyes down looking at their shoes, working out what they do quarter by quarter. If you look at the big picture, then you manage for both the short term and the long term as executives navigate across multiple horizons. Boardrooms that operate across horizon one, horizon two, and link to horizon three, will be the winners.


				9. CONCLUSION


				In conclusion, today’s leaders need to understand the context of short term realities, of longer term challenges and opportunities, and relate Boardroom experiences and expectations. There are very few people who do that. Many provide a short term view, some give the business perspective, but if you can map the macro of economics to the micro business decisions, you have a fantastic opportunity to have a holistic conversation in the Boardroom. Just remember efficient growth and the number three. These are the beginnings of understanding the uncertain world that will remain for the next twelve-eighteen months. 


				This is about looking at the world though multiple lenses. It is not about the short term but about understanding the long term. It is not about keeping our heads down. It is about recognizing the speed at which things are moving. 


				


			


		


	

		

			

				EL MUNDO HOY. GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD. UN IMPERATIVO EMPRESARIAL, SOCIAL Y LEGAL


				EL MUNDO HOY. GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD. UN IMPERATIVO EMPRESARIAL, SOCIAL Y LEGAL


				Myrtha Casanova


				Fundadora y Presidenta
Instituto Europeo para la Gestión de la Diversidad


				En momentos de grandes cambios —en donde hemos pasado de lo local a lo global— es imprescindible hacer una profunda reflexión antes de actuar. Sin una perspectiva amplia, que incluya todos los factores que provocan un nuevo paradigma que transforma los comportamientos de las personas, y por lo tanto de los escenarios; sólo se pondrán parches y no se abordarán las causas que están provocando estos grandes cambios.


				«No puedo resolver problemas con las herramientas usadas para crearlos». Albert Einstein


				Si algo nos sugiere esta reflexión de Einstein, es que lo que sucede hoy es el resultado de las decisiones y modelos de actuación tomados en el pasado. Y, por tanto, es indispensable analizarlos, no para repetirlos, sino para no volverlos a imitar. Repetir las estrategias que fueron buenas en el pasado sólo abocará a las instituciones y empresas a una crisis o disfunción mayor.


				1. LAS CUATRO FUERZAS DEL CAMBIO


				En la actualidad, hay cuatro fuerzas de cambio que conforman los escenarios actualmente: la velocidad del cambio, la tecnología, la globalización y la diversidad. El análisis contextual de las mismas, dibuja la realidad de los entornos en los que hay que actuar para buscar nuevas estrategias que respondan a las nuevas realidades.


				Para entender la magnitud de la velocidad del cambio solo hay que recordar que:


				–	El desarrollo tecnológico ha sido 1 millón de veces más rápido en los últimos 100 años que en toda la historia de la humanidad.


				–	La potencia de los ordenadores se duplica cada 18 meses.


				–	La vida media de los productos es de 3 meses.


				–	Se necesitaron 120 años para pasar del motor de vapor al de combustión y sólo 1 año para pasar a la segunda generación del IPhone creando su propia discontinuidad.


				Para entender el impacto de la tecnología solo hay que recordar que:


				–	La tecnología, encoge el mundo al eliminar la barrera de la distancia.


				–	La tecnología, permite llegar a tiempo real a todos los rincones de la Tierra.


				–	 Se está a un «click» de tomar decisiones —lo que antes llevaban semanas y hasta meses—. 


				–	La tecnología, permite generar intereses cruzados entre los bloques socio-económicos.


				Para entender la evidencia de la globalización solo hay que recordar que:


				–	Sólo 100 empresas usan el mundo como tablero de juego.


				–	La economía real está en las Pequeñas y Medianas Empresas (PYMEs). Sólo en la Unión Europea, el 99.1% de las empresas son PYMEs. 


				–	El conflicto de Afganistán no es sólo de Afganistán.


				–	El G7 ya no lo constituyen los países más industrializados y ahora surge el G20.


				–	EE.UU y UE destruyen la capa de ozono y el 80% de la población de Australia padece cáncer de piel.


				–	Hollywood ya no es la capital del cine.


				–	La población millonaria de India es superior a la población de España —sólo que tiene 1000 millones de pobres.


				–	China, virtualmente la primera economía del mundo, entra en África en busca de mano de obra barata, compra deuda de USA y de países europeos.


				–	FACEBOOK, creado en USA para facilitar comunicación entre jóvenes universitarios, ha sido el «arma» usada para de la nueva revolución contra dictaduras en países islámicos.


				Para entender la evidencia de la diversidad solo hay que recordar que:


				–	El 52% de la población mundial son mujeres. 


				–	El 10% de la población es blanca, mientras que el 90% la componen «personas de otro color».


				–	El mestizaje sustituye a razas y etnias puras.


				–	Se estima que el 16% de la población tiene algún tipo de discapacidad.


				–	Se estima que entre el 5 y el 10% de la población es homosexual.


				–	Existen aproximadamente 6.909 lenguas vivas en el mundo. El Mandarín es el idioma materno más hablado, seguido del Español, aunque el Inglés es el idioma común en los negocios.


				–	En el mundo conviven más de 10.000 religiones; y hay 17 confesiones principales. La religión más practicada a nivel mundial es el Islam.


				–	Los países económicamente desarrollados tienen una tasa de natalidad muy baja y un porcentaje elevado de población envejecida. 


				2. EL MUNDO EMPRESARIAL… POR DELANTE


				En los años 70, la comunidad científica (Abernathy and Utterback, 1975) identificó la diversidad como uno de los factores que iba a caracterizar el siglo XXI. Mientras tanto, el mundo empresarial trataba de implantar políticas de la Igualdad de oportunidades a través de la segmentación de sus empleados en función de rasgos diferentes al dominante en la organización. De esta forma, en el mundo empresarial, se implantaron diferentes acciones positivas hacia grupos diversos. 


				En los 80, la comunidad científica (Johnston & Packard, 1987) identificó la diversidad como fuente de generación de conflictos basada en diferencias étnicas y culturales. Sin embargo, el mundo empresarial ya avanzaba hacia estrategias de inclusión (no segmentación) de personas; respetando sus perfiles diversos. Y fue cuando empezaron a surgir grupos de grandes corporaciones cuya finalidad fuese intercambiar buenas prácticas en gestión de la diversidad dentro de las grandes corporaciones. Como resultado final de este período, surgieron cinco «Diversity Councils en Diversidad» o Consejos de la Diversidad en Estados Unidos, y uno en Canadá. 


				En los 90, la comunidad científica (Cox and Blake, 1991) identificó el efecto del comportamiento de un grupo de factores que inciden en resultados de la diversidad. Por su parte, el mundo corporativo ya consideraba la gestión de la diversidad como un «Business Case» u oportunidad de negocio, donde la diversidad constituye un factor crítico para lograr eficacia empresarial y dar respuesta a la nueva realidad social. 


				En los 2000, la comunidad científica (Adler 1997, Richard & Shelor 2002) analizaba de resultados positivos de la diversidad. Sin embargo, sólo el 3% de las Universidades e Institutos de Investigación, introducían la gestión de la diversidad como una línea de investigación, tema transversal o como parte del Curriculum académico de su institución. Mientras tanto en Europa, las Directivas de la UE contra la discriminación por razón de género o por origen étnico de las personas en el mercado laboral, obligaban a los Estados Miembros a crear legislaciones nacionales específicas en materia de no discriminación. Surge así, el primer Consejo de la Diversidad en Europa, llamado «Diversity in Business». 


				3. NUEVOS PARADIGMAS


				Es evidente que existe una disfunción entre los stakeholders del entorno que impide el desarrollo sostenible hacia nuevos paradigmas más adecuados a la realidad de los perfiles, actitudes y necesidades de las personas hoy. Sólo basta analizar algunos indicadores para comprender que las decisiones que tomaron hace 10 años han llevado a la humanidad a una encrucijada que no se resuelve con estrategias obsoletas.


				Entre estos indicadores podemos destacar:


				3.1. La Movilidad de personas


				Se estima que el 20% de las personas en el mundo se mueven o desplazan internacionalmente. De este porcentaje, el 52% lo hace por turismo; el 23% lo hace por razones de familia, religión o salud; el 16% por negocios y sólo el 3% lo hace para buscar un trabajo; es decir, sólo un pequeño porcentaje del total de personas que se desplazan internacionalmente en todo el mundo, pueden considerarse en sentido estricto como inmigrantes. Sin embargo, este último es el factor que más se destaca cuando se habla de diversidad y de movilidad.


				3.2. Mundo virtual


				Las 10 primeras agencias virtuales de reservas de viajes tienen más de 714.792.000 visitantes anuales, lo que obliga a las agencias de viajes tradicionales a, entre otras cuestiones, redefinir su negocio y buscar servicios alternativos que hoy demandan los nuevos perfiles de clientes. Por otra parte, las primeras tres principales redes sociales tienen más de 2.927.712.000 visitantes al año. Y las 10 primeras redes de negocio tienen aproximadamente 91.395.600 visitas al año. 


				Lo que indican estas cifras, es que en la actualidad y gracias al llamado «mundo virtual», a la hora de hacer negocios, interactuar y para conocer a personas de otras partes del mundo, ya no es tan necesario trasladarse físicamente. La irrupción del mundo virtual en nuestras vidas, ha permitido, entre otras muchas cosas, democratizar la movilidad internacional de las personas, porque hace unas décadas, sólo podían moverse aquellas personas que tuviese un alto nivel económico que permitiera financiar dicha movilidad.


				Algunas consecuencias de este flujo real y virtual de personas, talento y culturas son:


				–	Una creciente multiculturalidad en todas partes del mundo.


				–	Clientes cada vez más diversos. 


				–	Proveedores cada vez más diversos.


				–	Nuevas oportunidades de negocios, tales como:


				•	Enseñanza y aprendizaje de idiomas.


				•	Nuevos productos y servicios que respondan a las nuevas necesidades, gustos y preferencias. 


				•	Nuevos canales y estrategias de distribución. 


				•	Nuevos sistemas y precios de transporte. 


				•	Múltiples ofertas gastronómicas y negocios étnicos. 


				•	Nuevos productos alimenticios. 


				•	Aparición de establecimientos no convencionales en cuando a horarios, ofertas, precios. 


				3.3. La edad 


				Por primera vez en la historia, hay en España más personas mayores de 60 años que menores de 18. Dentro de 7 años habrá un déficit del 70% de ejecutivos del estereotipo actual en Europa. Y según las últimas proyecciones demográficas en el 2050 el 50% de la población de la Unión Europea tendrá más de 50 años y España será uno de los países en el mundo con mayor proporción de personas mayores de 60 años. Algunas consecuencias de lo anterior se pueden resumir en:


				–	En base a las tendencias demográficas actuales, en los próximos años, no habrá suficientes personas jóvenes que entren en el mercado laboral, poniendo en peligro los sistemas de bienestar social de países como España. 


				–	Las organizaciones no pueden permitirse el lujo de perder la EXPERIENCIA de las personas mayores que dejan la empresa. 


				–	Los nuevos conocimientos por sí solos no son suficientes, es necesaria la combinación de conocimientos y experiencia. 


				–	Las tendencias demográficas actuales son una excelente oportunidad para desestimar estereotipos y prejuicios asociados a la edad. 


				–	Surgen nuevas oportunidades de negocio:
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