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El reto de la competitividad a través del talento
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En los ultimos afos, en Espafia se ha producido un proceso de convergencia con Europa
mientras, sin embargo, nuestra competitividad se deterioraba. Existe un acuerdo generalizado
que sefiala que para corregir esta tendencia es necesario mejorar en innovacion e, incluso, se
han planteado por parte del Gobierno -en la Ley de Economia Sostenible-, medidas que
intentan facilitar la mejora de la competitividad de la economia espafiola y conseguir un
cambio en el modelo productivo. Y este es precisamente el gran debate que tenemos sobre la
mesa: como hacer que Espafia sea mas innovadora para mejorar en competitividad.

La solucidn a este reto pasa necesariamente por el desarrollo de actuaciones que estén
orientadas y dirigidas al talento. La cuestién central es como podemos mejorar el talento para
crear una auténtica cultura de innovacion.

éPor qué plantear este debate en este momento?

Recién estrenado 2010, parece que hemos dejado atras lo peor de la crisis. Potencias como
Reino Unido, Francia y Estados Unidos estan creciendo moderadamente y puede que el PIB en
Espafia haya crecido ya en el Ultimo trimestre de 2009. Los analistas de mayor prestigio
parecen estar de acuerdo en sefalar que 2010 serd el aio de la recuperacion, pero todo
apunta a que serd una recuperacion timida y lenta.

Espafia continla teniendo un diferencial negativo con la Unidn Europea, y ya nadie duda de
gue no vayamos a recuperarlo con el modelo productivo anterior. Por tanto, hemos de
cambiarlo y, para ello, hay que analizar cudles son las claves para acometer con éxito esta
transformacidn. La competitividad es, precisamente, una de estas palancas de cambio.

Segun el World Economic Forum, las claves que determinan la competitividad de un pais, son:

- la calidad de sus instituciones



- la calidad de sus infraestructuras

- sunivel de estabilidad macroeconémica

- la calidad sanitaria y de educacién primaria

- el nivel de ensefianza superior y de formacion

- la eficiencia de los mercados de bienes y servicios.
- la eficiencia del mercado de trabajo

- la sofisticacién del mercado financiero

- la adaptacidn a las nuevas tecnologias

- el tamafio del mercado

- la sofisticacion empresarial

- el nivel de innovacién

Si revisamos detenidamente estas claves, concluimos que en Espaiia tenemos tres dreas muy
claras en las que centrar nuestros esfuerzos, pues son en las que tenemos una mayor
desventaja con respecto a las economias innovadoras: la innovacion, la eficiencia del mercado
de trabajo y la calidad de la ensefianza y del nivel educativo.

En los ultimos afos, Espafia ha experimentado una convergencia histdrica con la Unién
Europea en términos de PIB per cdpita, pero no ha sido asi en términos de productividad.
Nuestra expansion se ha enfocado en actividades intensivas en trabajo, mds que en mejoras de
la productividad.

Sectores como la construccién, el turismo o la fabricacién de baja intensidad tecnolégica son
un ejemplo de esta realidad. La situacién vivida en el dltimo afio se ha encargado de poner en
evidencia los errores de nuestro modelo productivo. La crisis nos ha venido a decir que la
direccion que estdbamos tomando no era la adecuada. Nuestro modelo productivo es facil de
replicar y por lo tanto resulta menos competitivo. En un primer estadio, los paises pueden
ganar competitividad fabricando las cosas mas baratas por tener estructuras salariales mas
bajas; en un segundo estadio, se puede ganar por la calidad (las cosas no son baratas, pero son
mejores); pero, una vez superados estos dos puntos, la competitividad sélo se puede
conseguir a través de la innovacion, es decir, haciendo las cosas de forma diferente e
innovadora.

Es evidente que en Espafia alin no estamos en este estadio, o al menos no lo estamos de forma
generalizada. Entre las causas principales de esta situacién, COTEC sefiala, entre otras, un
déficit de capital humano cualificado, una estructura productiva con una elevadisima
proporcién de empresas de pequefio tamafio y una débil intensidad tecnoldgica. No es



arriesgado afirmar, por tanto, que hay una relacién directa entre competitividad, innovacion
y talento.

Un camino por recorrer

Todos sabemos que hay mucho por hacer, pero no es menos cierto que podemos hacerlo y
gue existen elementos positivos e indicadores favorables: Espafia es una economia muy
abierta, muy internacionalizada y, ademas tenemos la mejor generacién de empresarios de
nuestra historia. Desde la integracién en la Unidn Europea, el incremento de los flujos
financieros y la internacionalizacién de las empresas espafnolas han mejorado notablemente el
coeficiente de apertura de nuestra economia.

Tenemos un coeficiente de apertura de cerca de un 60%, cuando el punto de partida hace 20
afos, estaba en el 32%.
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este es un factor negativo que se ha sefialado

frecuentemente, pero no hay que olvidar que parte de estos fondos han permitido que las
empresas espanolas tengan presencia internacional y compitan en los mercados de todo el
mundo.

La inversién espafola fuera de nuestras fronteras es cada vez mas alta y esta es una excelente
noticia. También hemos sabido sacar partido a nuestras ventajas competitivas, como el
aprovechamiento que hemos hecho de
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convertirse en el banco con mayor cuota de retail en el Reino Unido. Por su parte, Telefénica
es el mayor inversor internacional en Latinoamérica, tiene 150 millones de clientes en esta
regidén y cuenta con 250.000 empleados. Es el operador con mayor cuota de méviles en Reino
Unido.

Las cifras de BBVA también avalan la fuerza de las compaiiias espafiolas: el 72% de sus
profesionales trabaja fuera de Espaiia, con destacada presencia en México, donde el grupo
tiene 30.000 empleados.

Iberdrola es una de las cuatro mayores eléctricas del mundo y trabaja en 39 paises. Inditex se
ha convertido en uno de los principales distribuidores de ropa del mundo, con presencia en 70
paises e integrado por mas de 70.000 personas. MAPFRE emplea a mas de 30.000
profesionales y se encuentra inmersa en un ambicioso proceso de internacionalizacién en
Oriente Medio.

Asimismo, el caso del sector de infraestructuras representa uno de los principales motores
econdmicos de expansion internacional para Espafa. A fecha de noviembre de 2009, siete
constructoras y concesionarias espafiolas se encontraban entre las 10 mayores promotoras del
sector de infraestructuras mundial.

En el sector turistico también contamos con importantes actores de relevancia con presencia
internacional en los principales mercados y ofreciendo ofertas de un alto valor para todos los
turistas del mundo, como es el caso de Sol Melid, Iberostar, Ac Hoteles, Occidental Hoteles o
NH Hoteles.

El caso del sector de la alimentacidon también constituye un buen ejemplo. Ebro Puleva esta
presente en mas de 23 paises y comercializa mds de 60 marcas de alimentacién. Garcia Carrién
se ha posicionado en Europa como uno de los mayores productores de zumo y vino.

En el sector industrial, Tubacex exporta a mas de 60 paises y es el segundo productor del
mercado mundial de tubos sin soldadura, mientras que Duro Felguera, firma especializada en
la ejecucion de proyectos energéticos e industriales "llave en mano", estd presente en mas de
12 paises de Europa, Latinoamérica y Asia. Técnicas Reunidas, lider en ingenieria y
construccion en el sector energético en Espanfia, es uno de los primeros grupos en Europa en
proyectos de petréleo y gas natural, y uno de los mas importantes del mundo en el sector del
refino. Por Ultimo, Cosentino es ya el primer productor mundial de superficies de cuarzo y estd
presente en 12 paises: cada dia se instalan en el mundo 3.000 encimeras de cocina fabricadas
por esta firma.

Estos son solo algunos ejemplos entre otros muchos, todos ellos modelo de buenas practicas
qgue conforman la mejor generacion de empresas y empresarios de nuestra historia. Son un
referente para todos nosotros y para muchisimos empresarios de todo el mundo, ya que han
sabido abrirse camino en mercados desconocidos, ofreciendo productos y servicios altamente
competitivos a través de la innovacion.



Sin embargo, y aunque tenemos muy buenos ejemplos, la situacién del conjunto del pais no es
tan positiva. Segun el ranking de innovacién de la Unidn Europea, estamos en la media junto
con Chipre, Eslovenia,
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de PIB con la que ocupamos
por nimero de empresas
innovadoras, vemos que existe todavia un desequilibrio entre nuestra riqueza y nuestra
capacidad de innovar. Actualmente somos la quinta potencia europea por PIB, y este poder
econdmico tendria que traducirse a su vez en ser uno de los cinco primeros paises europeos en
innovacion, algo que a dia de hoy no hemos logrado.

Seguln un estudio de la Comisién Europea, de entre el grupo de las 1.000 empresas que mas
recursos dedican a la innovacion en Europa, hay 21 que son espafiolas. Esto hace que nuestro
pais ocupe el puesto nimero 11e... y es esta diferencia la que tenemos que ser capaces de
reducir.

Resulta evidente que tenemos un problema con la innovacidn, y tenemos que analizar cudles
pueden ser las medidas a adoptar para solucionarlo. Uno de los aspectos mas comentados en
este sentido es la falta de inversién en 1+D.

En Espafia sufrimos una falta de inversidn en innovacion. De hecho, este aifo deberiamos
cumplir con la estrategia de Lisboa, que marca como objetivo destinar al menos el 2% del PIB a
innovacion. Segun los ultimos datos, Espafia se mantiene todavia por debajo de la media
europea y lejos aun del objetivo establecido. La mayoria de los paises europeos tenemos que
seguir trabajando en este sentido si queremos ser capaces de alcanzar la meta fijada. La crisis
ha traido consigo serios recortes presupuestarios. En concreto, la partida del Ministerio de
Innovacion esta previsto que registre un recorte del 3%. Sin embargo, el Ejecutivo asegura que
la inversidn en innovacion no se vera afectada por ese recorte, lo que es una buena noticia
para nuestra competitividad como pais.

No obstante, hay que recordar que la inversion en 1+D por si sola no tiene por qué significar
gue un pais sea innovador. Si el Gobierno y el conjunto de las empresas decidiéramos invertir
el 10% del presupuesto en proyectos de I+D, seriamos el lider del mundo, pero eso no significa
gue realmente estuviéramos haciendo verdadera innovacion. Probablemente la inversién en
innovacion es una condicidn necesaria, pero no es suficiente. Por si solas, las inversiones, las
subvenciones y las ayudas que se concedan desde la Administracién y las empresas seran
siempre pocas para fomentar los procesos de innovacidn. Para diferenciarnos en el mercado



mediante la generacién de productos y servicios competitivos es importante que seamos
capaces de conseguir desde las empresas una revolucion en la forma de pensar.

Revolucionar la forma de pensar: la formacion del talento

Todo proceso de creacién de una idea innovadora tiene dos partes: en primer lugar, la toma de
conciencia de que algo puede funcionar mejor, es decir, la identificacion de una carencia; en
segundo lugar, la aportacién de una solucién. Estas dos partes sélo se pueden dar si existe un
proceso creado que haga que esto ocurra. Un estudio realizado por la Columbia Business
School apunta, tras analizar las grandes ideas de la historia, que el 71% fueron promovidas por
empleados de las empresas. Si la clave estd en los profesionales de nuestras compaifiias, en el
talento de las empresas, nuestros esfuerzos han de ir mas alla de la mera inversién, incluso
mas alla de las organizaciones y de la Administracion. Las palancas de actuacién han de estar
cimentadas en unos procesos formales, en la formacién adecuada del talento.

Para impulsar la innovacion tiene que haber, por tanto, un proceso comun que debe partir de
una educacién conceptualmente distinta a la que conocemos y fluir entre los distintos agentes
involucrados en el proceso educativo.

Entramos asi en uno de los aspectos mas relevantes: el talento. ¢ Cual es la situacidn de Espafia
en cuanto al talento? Si bien en este momento, como consecuencia de la crisis, se puede estar
produciendo un cierto excedente en el nimero de licenciados universitarios, lo cierto es que
las perspectivas en cuanto a nimero son decrecientes. El mercado de universitarios y recién
licenciados (poblacion de 20 a 24 aios) caera el 8% en 7 afios, hasta los 2,3 millones de
jévenes, a causa de los cambios en la pirdmide demografica.

El mercado de profesionales con experiencia (poblacidn de 25 a 29 afios) se reducird un 19%
en 7 afios, pasando de los 3,2 millones de jévenes actuales hasta los 2,6 millones. Lo que
demuestra que la crisis no ha cambiado esta tendencia, por lo que si se reduce el nimero de
universitarios, tendremos que trabajar mas por mejorar y, sobre todo, por conseguir que estos
futuros profesionales sean mucho mejores. La pirdmide de poblacion espafiola esta cambiando
y por ello tenemos que estar preparados para una escasez de talento en las universidades.

Si analizamos este volumen de universitarios vemos que el nimero total de matriculados se ha
estancado en los ultimos afios (fruto de ese cambio en la pirdmide poblacional) y que apenas
el 10% de los universitarios eligen carreras técnicas, que son las mas vinculadas a la
innovacion.

Estos datos suponen un desajuste frente a la escasez de personas que se dedican a la
Formacién Profesional. Espafia produce mas universitarios -en porcentaje de su poblacion
total- que Alemania, Francia o Reino Unido, pero con menor calidad media y en disciplinas que
generan menos productividad. Nuestros jovenes quieren ser universitarios no sélo por el
mayor prestigio social que ello supone, sino también por ser relativamente barato. De ahi que
existan tres veces mas universitarios que graduados en Formacion Profesional. Es interesante
ver que si en 1985 habia en Espafia 35 universidades, en 2005 el nimero se habia duplicado.
No es que sea negativo que haya tanta oferta universitaria, lo que no esta bien es que para los
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jévenes el camino del éxito solo pase por la universidad, cuando hay otras vias enormemente
validas sin explotar.

En la mayoria de los paises europeos las tasas universitarias son mucho mds elevadas, para asi
poder financiar becas para los mejores estudiantes y préstamos para aquellos de menor renta.
Su esfuerzo y su estudio son recompensados con esa ayuda econdmica. En Espafia sucede al
contrario: nuestros incentivos, ademds de inadecuados, resultan “perversos” en tanto que no
llegan a ser voluminosos o no favorecen el avance de los que cuentan con menos recursos.
Esta situacion conduce, en parte, a un fracaso universitario de los mas altos de Europa, ya que
casi un tercio de los universitarios no termina nunca sus estudios, otro tercio los termina dos
afios mas tarde y sélo el resto los termina en tiempo y forma.

Tras este analisis, podriamos decir que la inversidn anual de Espafia de 3.300 millones de euros
al afio no consigue suficientes universitarios de calidad. El resultado de esta situacidn, unido a
la ya mencionada escasez de formacion profesional, es que muchos jévenes universitarios con
contratos temporales se ven obligados a realizar tareas mas propias de niveles de educacién
secundaria y formacidn profesional, para las que ellos estan sobre-capacitados y que deberian
realizar otros trabajadores con otros conocimientos que hoy no produce el sistema educativo.
La consecuencia de todo esto es que nuestros jovenes comienzan una carrera profesional
desencantados y sin un espiritu de superacién, ya que se encuentran en un sitio en el que no
esperaban estar.

Tal es la apatia de la nueva generacion que nace la denominada generacion ni-ni: ni estudian,
ni trabajan, ni tienen ninguna inquietud de cara al futuro, un fendmeno que afecta al 15% de
los jovenes espafoles. A toda esta situacidn contribuye negativamente el nivel de paro juvenil,
mucho mas elevado que la media europea.

Otra caracteristica de nuestro mercado de talento, derivada de que en Espafia no haya una
cultura de innovacion, es que el nimero de patentes desarrolladas es muy inferior en
comparacion con el resto de paises de nuestro entorno. Los pocos cientificos que producimos,
investigan fuera de Espafia. Se esta produciendo una fuga de cerebros, que es una de nuestras
mayores debilidades.

Esto sucede principalmente porque no estamos consiguiendo ser un pais atractivo para
investigar, y en este campo las ayudas e incentivos econémicos son fundamentales. Debemos
evitar la fuga de talentos y conseguir que en Espaia se pueda investigar e innovar sin
necesidad de cruzar las fronteras. El talento debe permanecer en Espaiia, y universidad y
empresa tenemos que trabajar conjuntamente en este sentido. Es necesario conseguir que
todo aquel que tenga una vocacion investigadora pueda barajar la posibilidad de desarrollar su
vocacion en Espafia.

El problema se encuentra ain mas alla: esta en la base educativa, en las edades escolares,
donde los deseos de los estudiantes distan mucho de coincidir con esta realidad. La innovacidn
no es un atributo de éxito para los estudiantes espafioles. Segun el estudio Merco Personas,
las empresas en las que quieren trabajar los universitarios son: Santander, BBVA, Microsoft, La
Caixa, Inditex, Coca Cola, Sony, Telefénica, NH Hoteles e IBM.



Si esta relacion la comparamos con esas empresas espafiolas que se encuentran entre las
1.000 mas innovadoras de Europa, segun la Comisidn Europea, sélo una empresa de entre las
21 que mas innovan en Espafia es elegida como un lugar atractivo para trabajar. Por otro lado,
si bajamos al terreno escolar, segln un estudio de Adecco, los estudiantes de bachillerato
quieren ser de mayores futbolistas o profesoras, policias o veterinarias y médicos o actrices.
Entre sus preferencias no encontramos aspectos relacionados con el mundo empresarial,
cuando en Estados Unidos la mayoria de los estudiantes quiere ser Bill Gates. Esta claro que la
sociedad, en general, no es capaz de trasladar al publico universitario que la innovacién es un
factor de éxito y de claro desarrollo econémico.

Cultura de innovacion

Ante este panorama, estamos en la obligacién de crear una cultura basada en la innovacion. La
productividad estd determinada por los niveles de educacidn de la sociedad, conseguir un nivel
educativo elevado no es algo que se pueda hacer de la noche a la mafana, y los resultados se
ven en un plazo de dos décadas aproximadamente. Pero hay que ir dando pasos. A corto plazo,
desde el punto de vista educativo, hay temas que podemos ir resolviendo: promover las
actitudes y aptitudes desde la educacién mas basica para favorecer la innovacién en todas las
etapas educativas y encontrar marcos de colaboracidn entre colegio, universidad y empresa.

Debemos cambiar la mentalidad de nuestros profesionales futuros y actuales. Inculcar un
espiritu innovador e inquieto y fomentar el valor del esfuerzo. Nuestros jévenes necesitan
seguir el ejemplo de empresarios que han llevado a sus organizaciones al éxito internacional y
de las que tenemos claros y cercanos ejemplos. Para ello se requiere gente que trabaje y se
esfuerce, y es preciso fomentar en las organizaciones la meritocracia: el que trabaja crece y
recibe recompensas.

Para lograr este cambio, hace falta un gran pacto educativo entre todas las fuerzas politicas
para modificar significativamente el modelo de gestidén de nuestras universidades. Hoy en dia
no hay ninguna universidad publica espafiola entre las 150 primeras del mundo. Para
conseguirlo, necesitamos cambiar el esquema por el que se gestiona a los docentes, pasando
de un sistema basado en antigliedad y trienios, a otro basado en incentivos relacionados con la
investigacion y la innovacion.

Necesitamos implantar un modelo mas cercano al anglosajon. Debemos revisar los programas
de formacidn en los colegios de manera que la figura del empresario y el respeto por los
emprendedores se transmita a los estudiantes, para conseguir tener menos aspirantes a
futbolistas, actrices y funcionarios y mas aspirantes a Bill Gates.

También tenemos que adaptar nuestras empresas a la innovacién. Una politica de innovacidn
es muy sencilla, tiene que implantar procesos que fomenten la creacién y la implementacién
de ideas. En Espafia es frecuente que las empresas consideren la innovacién como un area de
la que hay que responsabilizar a una parte de la organizacidn, y no como uno de los elementos
clave del negocio alrededor del cual hay que organizar todos los demas, de manera que al final
se consiga una empresa innovadora.



El modelo de Deloitte

Como en otras muchas empresas, en Deloitte estamos llevando a cabo un modelo destinado a
mejorar, desde la base, la cultura innovadora y los procesos de innovacién. Nuestro modelo
tiene detras muchos afos de trabajo que puede servir de ejemplo de cémo, por un lado, se
puede estar cerca de estudiantes de formacidn secundaria o superior y, por otro, cémo a
través de esta relacion continua con instituciones educativas, se identifica el talento innovador
y se atrae a nuestra organizacién, donde generamos una nueva cultura que ayuda a aumentar
el desarrollo de la Firma y a generar mas oportunidades para todos los que en ella trabajan.

En nuestros equipos de Recursos Humanos hay muchos profesionales especializados en
identificar talento, mas de 700 personas se incorporan cada afio a nuestra Firma. Los
profesionales de Recursos Humanos se ocupan de conocer de cerca las necesidades de los
estudiantes y de las instituciones educativas vy, para ello, acudimos a una media de 70 foros de
empleo cada aifo, contamos con programas de becas, masteres y recibimos mas de 23 mil
curriculos que son revisados y procesados cada afio; el 30% de ellos son efectivos. También
nos acercamos a los colegios y colaboramos en la elaboracién de manuales para orientar sus
estudios superiores e, incluso, contamos con unos ciclos de formacién en temas de
creatividad.

En definitiva, todas estas acciones hacen que sean muchos los estudiantes que pasan cada afio
por Deloitte. De media, hay cerca de 300 universitarios becados en la Firma y hemos sido

reconocidos por ello, asi como por nuestras politicas de formacién. Todas las incorporaciones
reciben cursos de formacién, una media de 130 horas al afio, en formacion técnica, en

capacidades personales y también en innovacién.

Contamos con un responsable de innovacidn a escala nacional que se responsabiliza de que los
procesos de innovacidn se cumplan y alcancen los objetivos establecidos. Cada grupo de
trabajo cuenta con una figura responsable para que los procesos establecidos funcionen y los
profesionales innoven. Actualmente existen 9 grupos de trabajo.

Asimismo, se han realizado conferencias, talleres y encuentros para fomentar la cultura de la

innovacion. 600 profesionales han acudido en el dltimo afio a estos talleres, y la cercania con

sus clientes y la flexibilidad de nuestra organizacién han hecho posible que mas de 30 nuevos
productos se hayan incorporado a la oferta comercial de la Firma, al servicio de las principales
empresas del pais.

La competitividad espafiola a largo plazo depende de que seamos capaces de generar
consistentemente ganancias de productividad. En Espafia, dado nuestro nivel de renta, no
podemos conseguir esas ganancias a partir de los costes, sélo se puede hacer a partir de la
innovacion. Sélo conseguiremos mejorar en innovacion si somos capaces de mejorar nuestra
gestidn del talento y mejorando la educacion, actuando en los colegios y en las universidades
con diferentes palancas. La innovacidn tiene que convertirse en un atributo de atraccién de
talento.

Para ello, las empresas deben establecer procesos internos que permitan integrar y desarrollar
la innovacidén en todas sus actividades y crear nuevos espacios para el desarrollo de la



innovacion dentro de la organizacion. Los empresarios espafioles han demostrado ser capaces
de innovar y tener éxito a nivel internacional. El reto es conseguir que lo que hasta ahora han
hecho unos pocos se extienda a toda la sociedad.
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