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INTRODUCCIÓN 
Los expertos prevén para 2020 un aumento del 50% en las asignaciones internacionales en todo 
el mundo1. Ésta es sólo una muestra más de la consolidación de la globalización. Los 
conocimientos, la tecnología, el capital y la producción de bienes y servicios están ahora más 
interconectados que nunca. Ante la inevitabilidad del proceso de globalización, la dirección de 
las empresas precisa un cambio en la orientación de la estrategia de recursos humanos como 
palanca imprescindible para conseguir competitividad en este nuevo escenario. La necesidad de 
alinear la estrategia de recursos humanos con la estrategia del negocio se concreta en el eje de 
la movilidad internacional y la batalla por el talento. Esta batalla se libra precisamente en 
mercados laborales globales, que compiten tanto en oferta como en demanda. 

El reto se concreta en «impulsar la movilidad internacional con políticas eficientes, asegurando 
lo más posible el éxito de las asignaciones y generando una cultura que valore la experiencia 
internacional»2. 

Esta necesidad implica la revisión profunda de las políticas y procesos de recursos humanos. 
El objetivo de este estudio es aportar una guía a las empresas, que permita establecer, en primer 
lugar, un diagnóstico de la situación de su plantilla en términos de internacionalización y, 
posteriormente, unas recomendaciones para mejorar, a través de políticas concretas, las posibles 
deficiencias. 

Los responsables de las estrategias y políticas de recursos humanos deben centrar su atención en 
el diseño de nuevas formas de atraer, retener y desarrollar el talento, que será imprescindible para 
hacer frente a la nueva realidad. Personas comprometidas, con capacitación técnica y un conjunto 
de competencias relacionadas con la internacionalización y la movilidad (denominadas 
«inteligencia cultural» o IQ), conforman el nuevo perfil más buscado por las compañías. 

  

                                              

1 PwC (2011), Talent mobility. 2020 and beyond. 
2 PwC (2013), Annual Global Survey 2013. 
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1. CONTEXTO: LA BATALLA POR EL TALENTO 
La batalla por el talento se ha convertido en uno de los mayores retos para las empresas de 
todo el mundo. Las razones son fundamentalmente dos: la globalización y los cambios 
demográficos. La globalización ha aumentado la demanda de personal de alta cualificación al 
tiempo que los cambios demográficos y los movimientos migratorios han producido una 
carencia de talento cualificado en los países en desarrollo y emergentes. 

Según el Estudio ManpowerGroup Escasez de Talento 2012. Resultados3, un tercio de los 
directivos no consigue encontrar el talento que necesitan sus empresas. Un 12% de estos 
directivos se ha lanzado a buscar ese talento fuera de las fronteras de sus mercados laborales 
globales. El envejecimiento de la población, especialmente en los países más desarrollados, 
coincide con una población activa mucho más joven, aunque escasamente cualificada, en los 
países emergentes. El nuevo escenario de competencia global requiere conocimientos técnicos 
especializados y nuevas competencias profesionales que determinan esa escasez del talento 
señalada. 

La coexistencia de esta situación con elevados niveles de paro, especialmente juvenil, en 
algunos de los países citados hace pensar en un posible desajuste entre las políticas de 
formación y capacitación y las demandas de las empresas. El talento ofertado, por decirlo así, 
no coincide plenamente con el talento requerido en los mercados laborales. 

El interés por la gestión del talento en los negocios tiene su origen en el estudio de McKinsey 
The War for Talent4, en el que los autores sugieren que el descenso de la natalidad y otros 
factores desencadenarán una demanda de talento muy superior a la oferta. Existe un acuerdo 
generalizado respecto a esta cuestión: la atracción, la retención y la promoción del talento se 
han convertido en herramientas fundamentales para los responsables de recursos humanos. 

En la práctica, la gestión global del talento puede definirse como «un subconjunto de las 
iniciativas de dirección internacional de recursos humanos dirigidas a atraer, retener y 
movilizar a individuos con un elevado valor actual o futuro para la empresa, alineado con la 
estrategia de la empresa multinacional dirigida a atender las necesidades de múltiples grupos 
de interés»5. 

  

                                              

3 ManpowerGroup, 2012 Talent Shortage Survey, disponible en http://us.manpower.com/en/multimedia/2012-Talent-Shortage-
Survey.pdf. 
4 E. Michaels,  H. Handfield-Jones y B. Axelrod (2001), The War for Talent, McKinsey, Boston, Harvard Business School Press. 
5 I. Tarique y R. Schuler (septiembre de 2012), Global Talent Management Literature Review, SHRM Foundation. 
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En el extremo opuesto de la pirámide de población se encuentran los millenials, es decir, los 
nacidos entre 1981 y 1995, aproximadamente. La mitad de la población de la India se 
encuentra en este tramo etario, y también el 25% de la población activa de Estados Unidos7. En 
2020, el 50% de la fuerza de trabajo de todo el mundo estará integrada por millenials: 
comprender sus motivaciones y su actitud ante el trabajo es un reto ineludible. Según el estudio 
de PwC (2011), las características más relevantes de esta generación son las siguientes: 

 Presentan escasa lealtad y bajo nivel de compromiso con la organización. 

 Son muy propensos a cambiar de empresa voluntariamente para mejorar sus 
condiciones económicas. 

 Consideran el aprendizaje y el desarrollo como los mejores incentivos que les puede 
ofrecer la empresa. 

 Aspiran a lograr el equilibrio entre la vida personal y la profesional. 

 Prefieren comunicarse electrónicamente que cara a cara. 

 Otorgan un gran valor al progreso profesional. 

 Valoran la estrategia de la empresa en materia de responsabilidad corporativa. 

 Están muy motivados a viajar, incluso cambiando de continente. 

 Trabajan a gusto con las generaciones más mayores, en especial con los baby boomers. 

Estas características reflejan el perfil de los millenials en los países desarrollados. En los países 
en desarrollo, precisamente donde son más numerosos8, los integrantes de esta generación 
presentan algunas características específicas que afectan a posibles diseños de políticas para la 
gestión del talento. Una de las cuestiones principales es la carencia de los conocimientos y las 
capacidades requeridos por las empresas. Son varias las causas de esta situación, pero 
básicamente se trata de cuestiones políticas y relacionadas con la baja calidad de la enseñanza 
en estos países y la falta de igualdad de oportunidades en el acceso a la educación. Entre los 
grandes retos de la gestión global del talento está, sin duda, idear nuevas formas de desarrollar 
el talento y el conocimiento en estos grupos de población que, de otro modo, se verán 
conducidos a la economía informal, persistiendo y profundizándose así las desigualdades 
sociales en los países en desarrollo y, desde luego, agravando la carencia global de personas 
capacitadas para el trabajo requerido hoy en día por las empresas. 

  

                                              

7 PwC (2011), Talent mobility. 2020 and beyond. 
8 Compárese, por ejemplo, la estructura poblacional por generaciones de la Figura 4 con el equivalente en las pirámides de población de 
Brasil o Venezuela (Figura 2), donde se aprecia claramente que estas cohortes de población son las más numerosas, en contraste con lo 
que sucede en los países desarrollados. 
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3. ACTITUDES ANTE LA INTERNACIONALIZACIÓN 
A la vista del análisis anterior se comprende la necesidad de analizar el talento disponible en la 
propia plantilla desde la perspectiva de su movilidad: la internacionalidad de un perfil, 
entendida como su motivación y capacidad para desarrollar una carrera internacional, pasa a 
ser clave. Las dificultades para disponer del talento necesario en determinadas regiones obliga a 
las empresas a implicar a una parte de su plantilla en procesos de internacionalización y 
expatriación, pero vigilando y manteniendo bajo control los costes. Por esta razón, conocer las 
motivaciones y los intereses, además de las capacidades, de los diferentes grupos de empleados 
es fundamental. 

3.1. Perfiles por impulsores de negocio 

La primera cuestión es disponer de una herramienta de análisis que permita estratificar la 
plantilla y establecer segmentos de empleados expatriables según diferentes categorías. 
Habitualmente se definen cuatro estrategias, atendiendo a los impulsores de negocio: 

 Necesidades estratégicas del negocio. 

 Necesidades técnicas. 

 Potencial de talento emergente. 

 Oportunidades de diseño de carrera profesional. 

Siguiendo a Picker9, podemos organizar estas categorías de perfiles internacionales de manera 
que se establezca una cierta sucesión entre los diferentes perfiles: 

Figura 8 
Perfiles expatriables por impulsores de negocio 

 

Fuente: elaboración propia a partir de M. Picker (2010). 

                                              

9 M. Picker (octubre de 2010), Managing talent across an internationally mobile workforce, Mercer Insights. 
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La Figura 8 muestra que son dos los perfiles de máximo valor para el negocio: los líderes 
empresariales estratégicos y los expertos técnicos con experiencia. Los primeros son directivos 
con experiencia, alto rendimiento y un fuerte sentido de misión. Además, si su posición obedece 
a un cuidado proceso de desarrollo de carrera internacional y a un plan de sucesión, su valor 
para la empresa es muy considerable. Una estrategia eficiente de movilidad internacional debe 
tener entre sus prioridades disponer de un número suficiente de directivos en este segmento, 
puesto que las desventajas de tener que reclutarlos fuera de la organización son evidentes, tanto 
en términos económicos como de eficiencia y compromiso. 

Los segundos, por su parte, son también de un gran valor para el negocio, especialmente en la 
dimensión internacional. Ya se ha mencionado en las primeras páginas de este estudio que los 
perfiles técnicos son, en todos los países, los más difíciles de cubrir: las carencias en este tipo de 
perfiles son importantes. Los profesionales que integran este colectivo son capaces de 
solucionar problemas y sacar adelante proyectos casi en cualquier lugar del mundo, 
especialmente si su promoción ha sido interna y proceden del segmento Voluntarios (Figura 8). 

El segmento de voluntarios y de talento emergente de alto potencial tiene un valor actual para 
el negocio inferior al de los grupos anteriores, pero su potencial de desarrollo es muy alto. La 
estrategia de gestión del talento internacional debe buscar, precisamente, la implantación de 
políticas e iniciativas de recursos humanos que no sólo conduzcan al pleno desarrollo de tal 
potencial, sino que, además, fortalezcan el sentido de misión y el compromiso de estos 
profesionales con la empresa. 

El segmento de talento emergente de alto potencial está integrado por profesionales con 
dimensión estratégica, no puramente técnicos, que se encuentran en proceso de adquisición de 
experiencia internacional: es la cantera de la empresa que nutrirá el grupo de líderes 
empresariales estratégicos. La estrategia de movilidad en este caso debe dirigirse a dos 
objetivos: fortalecer el compromiso y desarrollar su potencial estratégico. 

Junto con los perfiles señalados, cada vez son más numerosos los profesionales que, con una 
fuerte vocación internacional, buscan ante todo construirse una carrera profesional cargada de 
nuevas experiencias. Estos voluntarios de la internacionalización se corresponden en gran 
medida al nuevo concepto de global nomad. El término se aplica a personas con un estilo de 
vida internacional y móvil, pertenecientes en su mayoría a la generación Y o a la generación de 
los millenials. Para los responsables de los recursos humanos internacionales, este colectivo 
supone la necesidad de cambiar las reglas del juego: tienen sus propias motivaciones, su estilo 
de vida y sus riesgos. Desde una perspectiva sociológica, suelen ser personas solteras y sin 
cargas familiares. Su carrera profesional está en los puestos más altos de sus prioridades y la 
conciben como una constante sucesión de asignaciones internacionales. Es fácil suponer que 
uno de los principales riesgos que suponen estos perfiles para la empresa es la falta de 
compromiso –y la rotación– y que la estrategia de retención debe utilizar el reto constante 
como principal herramienta. 

Los responsables de recursos humanos internacionales deben poner en marcha una estrategia de 
movilidad, o, más concretamente, una estrategia de internacionalización de la plantilla, como 
parte de la estrategia global de la compañía dirigida a maximizar el talento disponible para 
acometer el reto de la globalización. Cada uno de los segmentos descritos precisa un análisis 
específico de sus características, motivaciones, intereses y expectativas para poder diseñar 
políticas de movilidad a la carta. La flexibilidad en los procesos de asignación y en los 
incentivos resulta imprescindible. 
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4. ESTRATEGIA Y POLÍTICAS DE GESTIÓN DEL TALENTO 
INTERNACIONAL 
Esta segmentación por impulsos de negocio y por generaciones constituye el esquema básico 
sobre el que diseñar las diferentes políticas de atracción, retención y movilización del talento en 
la organización, a partir de la definición de una estrategia como objetivo final que debería ser 
la disponibilidad de un grupo suficientemente numeroso de líderes empresariales estratégicos, 
capaces de asegurar la competitividad global de la empresa. Con este objetivo, los motores de la 
gestión son los siguientes: 

Diagnóstico del talento internacional disponible y planificación 

Como fase previa al diseño de la estrategia, los responsables de recursos humanos 
internacionales podrían utilizar la segmentación descrita para hacer un primer diagnóstico de la 
plantilla de la empresa, distribuyéndola en porcentajes en cada uno de los grupos. Conocer, 
aunque sea de manera aproximada, el porcentaje de empleados en cada uno de estos grupos 
determinará, por ejemplo, las necesidades de contratación externa y las posibilidades de 
promoción interna. 

Además de este diagnóstico de tipo demográfico, y a partir de él, es necesario establecer un 
diagnóstico de las competencias (conocimientos, habilidades y temperamentos) de los 
candidatos a formar parte de la cantera de talento internacional de la empresa. Por último, los 
responsables de recursos humanos internacionales, en su rol más estratégico, deben establecer 
una planificación del talento que será necesario en un futuro próximo para acompañar y 
posibilitar la estrategia de globalización de la empresa. 

El diagnóstico y la planificación ofrecen una base adecuada para tomar decisiones respecto al 
reclutamiento y la contratación externa frente a la formación interna, teniendo en cuenta el 
sentido del flujo del talento internacional entre los diferentes grupos (Figura 10). 
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Desarrollo del talento 

Entre los resultados más importantes y característicos de las políticas del desarrollo del talento 
internacional está el fortalecimiento de las competencias interculturales. La literatura 
especializada11 documenta suficientemente la importancia de dichas competencias adquiridas a 
través de la experiencia internacional, como la gestión del cambio, la flexibilidad, el control del 
estrés o la gestión de la diversidad. El fortalecimiento de los perfiles potencialmente 
internacionalizables requiere la formación y el entrenamiento en este tipo de competencias y 
habilidades. 

En el desarrollo del talento en la empresa también juegan un papel esencial las políticas 
dirigidas a asegurar e impulsar la transmisión del conocimiento y de la misión de la empresa. 
En este sentido, técnicas como el coaching o el mentoring demuestran ser muy útiles en el 
desarrollo de capacidades relacionadas tanto con el conocimiento estratégico como con la 
experiencia internacional. 

Retención del talento 

En una situación de escasez y lucha por el talento, la retención es un reto tan difícil como 
relevante. Una política basada sólo en la retención mediante incentivos económicos no resulta 
eficiente ni, seguramente, viable. El principal motor de la retención debe ser la generación de 
compromiso, aunque, en este sentido, las diferencias según la generación y el colectivo al que 
pertenezca el empleado tienen gran importancia (Figura 11). 

A partir de estas consideraciones, la estrategia de gestión del talento internacional se concreta 
en diferentes políticas de atracción, retención y promoción de este tipo de talento. Teniendo en 
cuenta la escasez de talento disponible, un segundo objetivo deberá ser explotar todas las 
posibilidades y la potencialidad del talento interno, recurriendo a la contratación externa en el 
caso de los denominados «voluntarios». Las claves de estas políticas por segmentos son las 
siguientes: 

  

                                              

11 Véase, por ejemplo, J. P. Johnson, T. Lenartowicz y S. Apud (2006), «Cross-cultural competence in international business: Toward a 
definition and a model», Journal of International Business Studies, 37(4), pp. 525-543; y M. Shaffer et al. (2006). «You can take it with 
you: Individual differences and expatriate effectiveness», Journal of Applied Psychology, 9(1), pp. 109-125. 
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5. CONCLUSIONES 

Dimensión estratégica de la gestión internacional del talento 

La globalización y la batalla internacional por el talento suponen el gran reto de futuro para el 
área de recursos humanos: es una gran oportunidad para asumir y desempeñar con éxito la 
función estratégica del área tan reclamada desde hace décadas. Es posible afirmar, sin temor a 
exagerar, que la eficiencia y la adecuación de la estrategia de gestión global del talento es 
conditio sine qua non para conseguir la competitividad global, y ésta, a su vez, es 
imprescindible para asegurar la sostenibilidad a medio y largo plazo. 

A partir del diagnóstico de la plantilla bajo el criterio de su internacionalidad, los responsables 
de recursos humanos deben analizar las líneas estratégicas del negocio a, por lo menos, cinco 
años, para establecer las futuras necesidades de talento. Esto significa que se planificarán en 
detalle las necesidades en cada uno de los cuatro grupos descritos. El paso siguiente debe 
consistir en diseñar, de manera flexible y adaptada, las diferentes políticas de atracción, 
retención y promoción del talento, para asegurar que el talento disponible en la organización 
podrá soportar la estrategia de internacionalización del negocio. Esto es aún más importante en 
el contexto de carencia de talento: la contratación «exprés», por decirlo así, puede llegar a ser 
inviable por falta de efectivos o por el altísimo coste de la contratación de los disponibles. En 
este sentido, ganan terreno, sin duda, las políticas de desarrollo interno del talento. 
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