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RESUMEN Coincidiendo con la celebracion de los veinticinco afios de la UOG, el siguiente articulo pretende revisar
las principales transformaciones que han vivido las areas basicas de las empresas a lo largo de los Ultimos cinco lustros.
Para ello, hemos contado con la participacion de cinco profesoras y cinco profesores de los estudios de economia y
empresa que nos han dejado unas pinceladas sobre algunos de los principales cambios que se han producido durante
este periodo y los retos que quedan en adelante. Estas cuestiones son: el liderazgo, la toma de decisiones, la interna-
cionalizacion, la digitalizacion, la estrategia, la adaptacion al cambio, la ética, la responsabilidad social corporativa, la
diversidad, la inclusién, la innovacién en modelos de negocio y las finanzas.
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BUSINESS TRANSFORMATION

Actions and challenges that have shaped business management over the past
25 years

ABSTRACT Coinciding with the twenty-fifth anniversary celebration of the UOC, the following article aims to review
the main transformations that the basic areas of business have undergone over the past two and a half decades. For
this, we have enjoyed the participation of five female and five male professors in the studies of economy and business,
who have given us some broad strokes on some of the main changes during this period and the challenges still to come.
These topics are: leadership, decision-making, internationalization, digitalization, strategy, adaptation to change, ethics,
corporate social responsibility, diversity, inclusion, business modal innovation, and finance.
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Introduccion

Los ultimos afios han venido marcados por notables transformaciones que han impactado de lleno en la gestion
empresarial. Estas transformaciones son diversas y se han producido en multiples direcciones, pero todas ellas tienen
en comun que afectan a la sostenibilidad econdmica y social de las empresas. En este articulo hemos querido hacernos
eco convencidos de que estos cambios seguro que marcaran también el futuro mas inmediato de las empresas de
nuestro entorno.

Asi pues, la profesora Escobar nos explicara qué son los entornos VUCA y su impacto en la adaptacion al cambio
de las empresas; el profesor Suau nos muestra el imparable avance en la transformacion digital de las empresas; el
profesor Lladds se centra en el binomio internacionalizacion y TIC, tema que también recoge el profesor Canals para
analizar como las TIC han ayudado a las empresas en su toma de decisiones; el profesor Serradell hace una revision de
la evolucion de los modelos de negocio desde los anos setenta y pronostica como seguiran evolucionando en el futuro;
la profesora Cuguero recupera la idea de la toma de decisiones, pero en su caso para poner el acento en los principios
éticos y responsables que siempre deben acompanarla, dando entrada a conceptos tan actuales como la RSC o los
ODS; la profesora Fitd nos aclara qué papel juegan y deben jugar las personas y la tecnologia en la actualizacion de la
funcién financiera; el profesor Alvarez explica la evolucion de las teorfas del liderazgo empresarial y el papel cada vez
mayor que juegan las emociones; y para finalizar este sintético pero interesante recorrido, las profesoras Lamolla y Cer-
dan ponen de manifiesto la transformacion empresarial vivida en el ambito de la gestiéon de la diversidad y la inclusion.

1. Un entorno cada vez mas volatil, incierto, complejo y ambiguo

Por: Dalilis Escobar, profesora de los Estudios de Economia y Empresa

El entorno o la realidad de las organizaciones en los Ultimos afios se caracteriza cada vez mas por la volatilidad, la
incertidumbre, la complejidad y la ambigUedad, lo que se conoce desde finales de los aflos noventa como entorno
VUCA, por su acronimo inglés. Este entorno ha forzado a las empresas a adaptarse a los continuos cambios que cada
vez parecen producirse en menor tiempo. El eiemplo mas reciente es el impacto que la pandemia de la COVID-19 ha
causado a nivel global. Més alla de la pérdida de vidas humanas, también ha causado pérdida de empresas, empleo y
produccion, y ha afectado a las cadenas de suministro y distribucion, etc. Aunque este tema necesita un analisis mas
profundo y transversal, la falta de adaptacion al cambio de muchas de estas empresas, sobre todo de las pequenas y
medianas, es sin duda alguna una de sus causas.

Este escenario, inimaginable hace un par de afos, es la demostracién de cémo la incertidumbre y la complejidad
del entorno afecta a los resultados econdémicos, en las personas y hacia la sociedad de las empresas, dificultando su
posicionamiento en el mercado. Y es que la adaptacion de una empresa a los cambios viene dada entre otros aspectos
por su estrategia y como desde ella se relaciona con el entorno. El entorno VUCA no es exclusivo de un sector, y para
hacerle frente, en los Ultimos afios se han desarrollado metodologias, sistemas y entornos de trabajo denominados
agiles (agile). Agile, tal y como dejan ver algunos expertos en el tema (Pardo et al., 2020), implica la aceptacion del
cambio (embrace change) como realidad. Por tanto, la adaptacion debe venir de la mano de una reflexion desde el
punto de vista estratégico, operativo y de la cultura organizacional.

Las empresas necesitan generar valor y ventaja competitiva, o sea, tener una rentabilidad relativa superior a los riva-
les en el sector y sustentable en el tiempo (Bonmati, 2011). Las metodologias agiles facilitan la generacion de productos
y servicios de forma mas rapida y eficaz, en funcion de las necesidades también cambiantes de los consumidores.
Estas metodologias suelen estar centradas en las personas y ponen de relieve el valor del conocimiento mediante el
aprendizaje y la mejora continua que empoderan a toda la organizacion. De hecho, en los Ultimos afios las grandes
empresas estan incorporando la filosofia agile a su cultura de trabajo con cada vez mayor frecuencia, lejos del sector
tecnoldgico en el que se desarrollaron inicialmente. Ademas, de forma inherente, el surgimiento de nuevas fuerzas,
como la digitalizacion, seguira catalizando la reaccion al cambio de los distintos sectores durante los proximos afios.
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2. Internacionalizacion empresarial fundamentada en las TIC

Por: Josep Lladés, profesor agregado de los Estudios de Economia y
Empresa

La fragmentacion internacional de la produccion ha determinado la reciente evoluciéon de la economia internacional.
Muchas empresas comercializaban e invertian fronteras mas alla, aprovechando ventajas de escala, especializacion o
localizacion. Pero la revolucion digital, la liberalizacién comercial y financiera y la incorporacion de China al mercado
global llevan la internacionalizacion a hitos desconocidos. La dimension internacional del negocio es ahora un elemento
primordial en la estrategia y organizacién empresarial, indispensable para afrontar la competencia global.

La mejora continua de las TIC y el transporte reduce sensiblemente el coste de la distancia, favorece la coordinacion
y el control de actividades ubicadas en lugares distantes y alienta la segregacion de operaciones en todo el mundo,
haciendo que la empresa multinacional se convierta en el actor protagonista de la globalizacién. Emerge una nueva
realidad del negocio internacional, con empresas transnacionales que diluyen la toma centralizada de decisiones en
la coordinacion estratégica de redes complejas de transacciones, dentro y fuera de la empresa. La organizacion de
la produccion desdibuja la relacion jerarquica matriz-filial y se sustenta mas en la cooperacion y articulacion que en la
propiedad como método de coordinacion. Las estrategias basadas en el crecimiento organico van cediendo paso a
la focalizacion del nlcleo del negocio en casa y la desagregacion y externalizacion de otras actividades en cadenas
globales de valor, flexibles y estructuradas en red.

Asi, el comercio de componentes y servicios explica mas de la mitad de los intercambios actuales y las decisiones
de inversion exterior buscan méas ganancias de eficiencia o activos estratégicos que acceder a materias primas o
nuevos mercados. En cambio, brotan con fuerza multinacionales de economias emergentes en concordancia con
Su creciente peso en el comercio y las finanzas internacionales. Una tercera parte de las quinientas empresas mas
importantes ya son corporaciones asiaticas, del este europeo o multilatinas.

El estallido de la crisis financiera y la llegada de la pandemia han atemperado el impetu globalizador y han abierto un
periodo de incertidumbre y riesgo que requieren parametros de analisis diferentes. Las trayectorias de internacionaliza-
cion son singulares porque la empresa multinacional no es necesariamente reacia a invertir o permanecer en mercados
cuando el entorno se vuelve adverso. La realidad muestra el uso de estrategias de gestion del riesgo basadas en
nuevos disefios organizativos o la prevenciéon y mitigacion de los efectos, mas que en la desviacion de inversiones. Es
en el tablero de la resiliencia y la adaptacion a entornos cambiantes donde se decidira el desenlace de la partida.

3. Transformacion digital: un camino sin retorno

Por: Pere Suau, profesor agregado de los Estudios de Economia y
Empresa

Desde la década de los noventa hasta la actualidad, el auge de las nuevas tecnologias ha motivado a las empresas
a realizar diferentes iniciativas y explotar asf los beneficios de tecnologias digitales. Inicialmente, los cambios se limi-
taban a la digitacion, es decir, al cambio de forma de la informacién de analdgica a digital. Sin embargo, la digitacion
se centra solo en la informacion, pues el proceso en si mismo sigue siendo manual o analégico. Poco después, con
la digitalizacion, el uso de la tecnologia empez6 a impactar en todos los aspectos de la empresa: procesos, organi-
zacion, negocio, cultura empresarial, servicios y productos, experiencia de cliente, etc. Pero la transformacion digital
va mas alla de la tecnologia, puesto que esta se centra en la transformacion estratégica del negocio, que requiere
no solo de tecnologia, sino también de un cambio organizativo transversal en todas las areas de la compania. El
objetivo de la transformacion digital es mejorar la experiencia del cliente, generar valor, integrar sistemas y cambiar
la forma de trabajar.

Las empresas que han iniciado el camino de la transformacion digital han demostrado también a lo largo de los
anos mejoras en su productividad, puesto que permite mejorar y optimizar los flujos de trabajo para que los empleados
puedan dedicarse a actividades que aportan valor afadido y generar nuevos ingresos. Por otra parte, a nivel industrial
y sectorial, la transformacién digital ha permitido crear nuevas oportunidades de negocio, expandiendo las fronteras del
sector y diversificando las actividades y los ingresos.
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A pesar de los progresos de los Ultimos veinticinco afios, todavia existen varios riesgos y barreras que dificultan el
camino de la transformacion de las empresas. Entre ellos destacan las relacionadas con las personas, como las dificul-
tades en la adopcién de habilidades digitales, la capacidad para gestionar el cambio, el cambio de cultura empresarial
y la falta de regulaciones de calidad y adecuadas a los nuevos modelos de negocio.

4. Las TIC y la toma de decisiones empresariales

Por: Agusti Ganals, profesor agregado de los Estudios de Economia y
Empresa

Posiblemente, la utilizacion de informacion para la toma de decisiones sea uno de los aspectos empresariales que mas
han evolucionado en los Ultimos veinticinco afos. Durante la década de los noventa ya se empez6 a ser consciente de
que la informacion se habia convertido en un recurso fundamental en las organizaciones como fuente de ventaja com-
petitiva (Cornella, 1994). Habia que saber gestionar este recurso y eso debia implicar a toda la organizacion, no solo al
departamento de sistemas de informacién. Hasta entonces las empresas se habian limitado a utilizar los sistemas de
informacion, sobre todo para apoyar los procesos operativos como la facturacion, la gestion de stocks o las ndbminas
del personal. Con la aparicion de los llamados sistemas de apoyo a la decision (decision support systems) se vio que los
datos que se utilizaban en la operativa diaria, convenientemente refinados, optimizados y empaquetados en aimacenes
de datos (data warehouses), podian ser una ayuda fundamental para los directivos de la empresa a la hora de tomar
decisiones. Estas decisiones, que hasta entonces eran a menudo producto de la intuicidon del directivo, ahora podian
basarse en datos empiricos. Casi simultdneamente, con la entrada fulgurante de internet en el mundo econdémico
y el desarrollo del comercio electronico, la necesidad de gestionar los datos y utilizarlos para tomar decisiones se
incrementd de forma exponencial.

Desde el punto de vista del pensamiento estratégico, estas tendencias llevaron a considerar el conocimiento como
un activo cada vez mayor en las empresas. La gestion del conocimiento empezo a desarrollarse y el andlisis de datos y
de informacion (business analytics) como fuente de conocimiento se convirtié en un elemento fundamental en la toma
de decisiones estratégicas (Cortada, 2011).

En los Ultimos anos, la convergencia de toda una serie de nuevas tecnologias, como el big data, la inteligencia
artificial, el almacenamiento y los servicios informaticos en la nube o la internet de las cosas, ha impulsado el fendmeno
de la transformacion digital y ha significado un empuje alin mayor en la posibilidad de captar y gestionar mas y mejores
datos, y por tanto optimizar ain mas los procesos de decision. Y actualmente, con la popularizacion de las plataformas
colaborativas, vemos que los datos, la informacion y el conocimiento sobre los diversos tipos de usuarios a menudo
ya no son tan solo un elemento para tomar decisiones y generar ventaja competitiva para el negocio, sino que se han
convertido muchas veces en el propio negocio.

5. Haciendo evolucionar los modelos de negocio

Por: Enric Serradell, profesor agregado de los Estudios de Economia y
Empresa

Los modelos de negocio son una herramienta que nos permite determinar la correcta direccion del cambio, es decir,
desarrollar el propio concepto de cambio y facilitar su implementacion. Aparecieron en torno a los anos setenta del siglo
pasado para responder a las necesidades de la alta direccion de las empresas.

El andlisis del concepto y evolucion de los modelos de negocio se basa en tres aproximaciones (Gorevaya Khayrulli-
na, 2012). La primera es la que considera los modelos de negocio como conceptos abstractos para describir de forma
general como se crea y entrega valor a los clientes. La segunda aproximacion se caracteriza por el énfasis en el propio
concepto de negocio, donde se determina cudles son los elementos basicos de estos modelos de negocio, asi como
las relaciones entre ellos. Por lo general, se pueden presentar en forma de lista y su nimero fluctia entre cuatro y nueve
elementos. La tercera aproximacion analiza los modelos de negocio de las empresas mediante la metodologia del caso
y se analizan ejemplos concretos de modelos de negocio exitosos de empresas de referencia.
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De alguna manera, los Ultimos veinticinco anos han visto una evolucion en el concepto de modelos de negocio,
tanto desde el punto de vista de su aplicacion como de sus usos como herramienta estratégica y también docente. Las
empresas modernas los utilizan para reducir costes y mejorar la eficiencia. La mayoria de las innovaciones en modelos
de negocio de los Ultimos anos estan relacionadas con el sector de las tecnologias de la informacion (Tl) y puede
afirmarse que la tendencia actual se encuentra en su transformacion basada en las capacidades de convergencia de
las tecnologias y en su aplicacion inmediata en entornos offline y especialmente online.

Respecto a las tendencias de los proximos anos, podemos decir que los modelos de negocio del futuro deberan
seguir realizando una integracion de tecnologias, incorporando de forma preferente el modelo de innovacion abierta
con la eleccion estratégica y muy cuidadosa de los socios mas adecuados, asegurando una adecuada diversificacion
que permita crecer en distintos ambitos y sectores y minimizar los ciclos econémicos globales. Y, al mismo tiempo,
realizando una integracion inteligente de las nuevas redes sociales que aparecen de forma continuada e incorporando
de forma destacada el concepto de reto y emergencia climatica y sostenibilidad, incorporando a la estrategia la reflexion
sobre el agotamiento de los recursos naturales. La relacion entre los modelos de negocio vy los stakeholders, asi como
el impacto social de sus actividades, acabarian de conformar la estrategia de futuro de las organizaciones exitosas para
los proximos anos. En cualquier caso, el tiempo ird dando forma a la idea de la innovacion en modelos de negocio como
elemento de cambio y adaptacion al entorno.

6. La nueva funcion financiera: mas tecnologia y mas personas

Por: Angels Fité, profesora sénior de los Estudios de Economia y
Empresa

La funcién financiera de la empresa, al igual que el resto de funciones directivas, ha sufrido recientemente una evolucion
acelerada. El tsunami tecnoldgico, que anade velocidad, interconectividad, capacidad de tratamiento de datos, desin-
termediacion y alternativas de autoaprendizaje, modifica tanto el alcance de su aportacion al gobierno estratégico de
las instituciones como el perfil competencial de las personas que la desarrollan.

Resumiendo, casi a modo de titular, cuéles son las palancas de esta evolucion, se puede sintetizar que el cambio
pasa por maximizar la contribucién de la tecnologia y de las personas.

La integracion de nuevas tecnologias impacta profundamente en la distribucion clasica de la labor financiera. La
irrupcion de sistemas inteligentes vy la gestion basada en el tratamiento masivo de datos altera actividades, como: el
registro de las operaciones, la proyeccion de resultados o la gestion de riesgos, entre otros. La incipiente adopcion de
estas oportunidades tecnoldgicas, que nos permite, por ejemplo, gestionar cantidades ingentes de datos a gran velo-
cidad, nos permite desarrollar nuevas métricas, nuevas capacidades analiticas, nuevos mecanismos de cuantificacion
y prevision de riesgos y nuevos lenguajes visuales de transmision de informacion.

A su vez, la automatizacion, la desintermediacion del conocimiento y la creciente expectativa de los grupos de inte-
rés de una actuacion y un reporting mas transparente e inclusivo demandan unos perfiles competenciales renovados.
Aspectos como la capacidad de liderazgo, de trabajar e influir en entornos multidisciplinares, o de integrar estas nuevas
tecnologias adquieren protagonismo, sobresaliendo aquellas mas vinculadas con la transparencia y el compromiso ético.

La responsabilidad de este proceso de ajuste de la funcion financiera en un nuevo contexto, mas digital, méas global
y mas sostenible es compartido. Si a nivel individual corresponde al profesional reconocer cuales son sus oportunidades
de adaptacion, a nivel corporativo es la organizacion la que debe definir y revisar su contribucion. Por Ultimo, corresponde
a las universidades garantizar que sus planes de estudio den respuesta a estos nuevos requerimientos competenciales.

7. Aplicando principios de ética empresarial y de sostenibilidad

Por: Natalia Cuguerd, profesora agregada de los Estudios de Economia
y Empresa
La ética en las empresas es una disciplina de la ética aplicada que proporciona guias en el contexto empresarial sobre
cémo tomar decisiones de forma que sean conformes a unos principios establecidos como buenos y/o como gene-
radores de consecuencias buenas para las personas a quienes afectan. Los principios de la ética empresarial afectan
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a todos los ambitos de decision, y deberian ayudar a seleccionar las técnicas adecuadas en cada area de experiencia
(por ejemplo, marketing, direccion de personas y finanzas, entre otros) (Aristételes, 2009).

Siendo asi, no deberia existir el concepto «finanzas éticas», sino que las finanzas deberian seguir los principios éticos
establecidos en las organizaciones, para ser consideradas «buenas finanzas», es decir, generadoras de resultados
buenos para todos los grupos de interés. Ultimamente, y debido a varios escandalos y abusos que han tenido como
origen las malas practicas empresariales (como en la Ultima crisis financiera), la ética ha vuelto a ser reclamada como
solucion para evitar que se repita. Esto ha llevado a incrementar el énfasis en la figura del decisor y como toma decisio-
nes, y volver asi a las fuentes filoséficas del humanismo, con Aristételes en el centro vy las virtudes basicas que deberian
practicar los lideres empresariales, que son la justicia y la sabiduria practica. Los directivos y las empresas deben
generar justicia, y deben ser conscientes de cdmo incorporar la justicia en los sistemas y las decisiones, definiendo
qué criterios de decision aportan justicia a los involucrados. También escoger desde el discernimiento que aporta la
sabiduria practica, que nos ayuda a distinguir lo que es justo de lo que no lo es. Asi pues, el objetivo de las empresas
serfa aportar felicidad a quienes forman parte de ella, y contribuir a su desarrollo, aprendizaje y finalmente a su bienestar
a largo plazo (Cuguero-Escofet y Rosanas, 2013).

En paralelo, otra corriente se ha centrado en la responsabilidad social corporativa (RSC). Esta se centra en favorecer
la ética en las organizaciones de una manera proactiva y explicita e incorporando la dimensién social (Evan y Freeman,
1988). La RSC propone formas para que las empresas tengan conciencia de que todas sus decisiones deben conducir
aincrementar la sostenibilidad econémica, medioambiental y social. Asimismo, quiere que estas implementen acciones
que sean responsables con los recursos empleados en sus actividades para minimizar cualquier impacto negativo
sobre las personas y el entorno, pues los recursos son limitados. La RSC ha evolucionado hacia la sostenibilidad, un
concepto que araiz de la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), y con la concrecion empresarial
recogida en el Pacto Mundial, proporciona una guia para que las organizaciones puedan incrementar la sostenibilidad
y cumplir estos objetivos con su propia diferenciacion y actividad. Asi, todas las organizaciones estan llamadas a
incorporar los ODS en sus acciones, midiendo su desempeno para mejorar continuamente.

8. Liderando a través de las emociones

Por: Fernando Alvarez, profesor de los Estudios de Economia y
Empresa
El liderazgo es un tema complejo y controvertido, pero existe unanimidad en que su impacto en las organizaciones
es clave, porque de él dependeran en gran medida el crecimiento y la eficiencia de las estructuras empresariales. El
liderazgo puede abordarse desde dos perspectivas: como una calidad personal del lider o como una funcion dentro de
una organizacion, sistema, comunidad o sociedad. Si nos centramos en esta segunda acepcion, entendemos al lider
como el impulsor y generador de valor afiadido.

La teorfa sobre liderazgo dominante a finales del siglo xx era la de Bernard Bass, quien consideraba que existen
dos tipos de liderazgo: el transaccional y el transformacional. El liderazgo transaccional se basa en el intercambio o
transaccion. El lider utiliza el poder, recompensando o sancionando a los trabajadores en funcion de su rendimiento.
Su estilo directivo es de mando y control, con un fuerte uso del poder formal. Es un lider que mira con detalle el corto
plazo y que utiliza los procesos y los recursos de forma eficiente. Es un buen gestor que tiende a la mejora continua
a base de una mayor estandarizacion, orden y repeticion de los procesos ya conocidos y bien experimentados. La
relacion que crea este lider es puramente transaccional: los seguidores obedecen al lider porque estan interesados en
la transaccion, en lo que van a recibir a cambio de su trabajo.

Por su parte, el estilo de liderazgo transformacional esta centrado en el papel del lider como agente del cambio,
que promueve el compromiso y motiva al equipo. El lider transformador es un inconformista, visionario y carismatico
que busca transformar tanto el estado de las cosas en la empresa como las propias aspiraciones € ideales de sus
seguidores.

En los Ultimos veinticinco afios hemos visto como ha ido ganando protagonismo, en el @mbito empresarial y en
la economia en general, la gestién de las emociones, el homo sapiens frente al homo economicus. En esta linea,
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Daniel Goleman introducia a principios del siglo XxI una nueva distinciéon en el liderazgo, que diferenciaba entre el lider
resonante y el lider disonante.

La idea principal es que la labor fundamental del liderazgo es emocional. El lider debe despertar los sentimientos
positivos de sus subordinados, para lo cual debe ser capaz de sintonizar su onda emocional con la onda emocional de
Su equipo, siendo asi un lider resonante. Si no existe sintonia entre lider y equipo, existira disonancia en el liderazgo.

Una vez consiga sintonizar de forma adecuada con el equipo, el lider podra mostrar diferentes estilos de liderazgo
(visionario, facilitador, afiliativo, participativo, ejemplar o autoritario), adaptandose o bien a las personas de su equipo,
o bien a las circunstancias y momentos que vive la organizacion. La maestria del lider resonante esta en ser capaz de
utilizar todos los estilos de liderazgo.

Las teorias sobre liderazgo seguiran evolucionando, pero la idea de que las organizaciones deben estar lideradas
por aquellas personas que sean generadoras de confianza y emocion ha llegado para quedarse.

9. Promoviendo organizaciones mas diversas e inclusivas

Por: Laura Lamolla y Mdnica Cerdan, profesoras de los Estudios de
Economia y Empresa

En los Ultimos veinticinco afios hemos asistido a una transformacion de la empresa en lo que se refiere a la gestion de
la diversidad y la inclusion. Las empresas, debido a los substanciales cambios econdmicos, culturales y demogréaficos
de nuestra sociedad, han pasado a tener una diversidad manifiesta que se refleja en la composicién de poblacion. Entre
estos cambios se pueden mencionar: la plena incorporacion de la mujer en el mercado de trabajo, el crecimiento de la
inmigracion, el envejecimiento de la piramide poblacional, el modelo social de discapacidad, el aumento de libertades
personales y la consolidacion de los derechos humanos. En dos décadas, Espana se ha convertido en una sociedad
diversa. La gestion de la diversidad v la inclusién se han vuelto inevitables. Sin embargo, hace unos afios, cuestiones
como el género, la etnia, la orientacion sexual o la edad se trataban como cuestiones Unicamente relacionadas con la
discriminacion laboral. Ademas, tampoco era un asunto prioritario en la mayoria de las organizaciones. Actualmente, y
aunque la normativa actual exige el desarrollo de planes de igualdad en materia de género en la mayoria de las orga-
nizaciones o la incorporacion de personas con discapacidad, la exclusion en determinados colectivos sigue presente
y es necesario seguir actuando a favor de entornos laborales mas inclusivos. La diversidad conduce a equipos mas
creativos y aumenta los beneficios de la empresa, con un mejor rendimiento financiero, mejor gestion del talento y
mas oportunidades de mercado (Mckinsey, 2020a; McKinsey, 2020b). Sin embargo, esta relacion no es directa y es
necesaria la inclusion (Sherbin y Rachid, 2017). Por tanto, no es suficiente que las empresas sean conscientes de la
inevitabilidad de la diversidad y estén obligadas por regulacion a garantizarla, sino que también es necesario gestio-
narla. La diversidad es un elemento que hay que potenciar y que se convierte en estratégica en la gestion de personas
y que ahade valor. No solo porque es una cuestion de equidad y justicia social, sino porque esta demostrado que la
diversidad de competencias, habilidades, conocimientos, experiencias, valores, actitudes y opiniones de las personas
trabajadoras, incrementan los resultados de las empresas.

Conclusiones

A lo largo de las diferentes contribuciones hemos podido ver cémo, en los Ultimos veinticinco anos, la empresa ha
tenido que ir perfeccionando y optimizando su capacidad de adaptacion al cambio, la toma de decisiones, los modelos
de negocio y el liderazgo, para garantizar su supervivencia, su aportacion a la sociedad y su rentabilidad.

Pero, al mismo tiempo, en estos veinticinc anos, se han puesto de manifiesto una serie de retos que la empresa
debe aprender a resolver para mantener y mejorar su competitividad en los distintos mercados, como son: la transfor-
macion digital, la internacionalizacion, las tecnologias de la informacién y la comunicacion, la responsabilidad social y
los objetivos de desarrollo, el binomio personas y tecnologia y la gestién de la diversidad y la inclusion.

Confiamos en que las pinceladas de cada uno de estos conceptos que el articulo nos muestra puedan ayudar a las
empresas a alcanzar con éxito sus objetivos futuros.
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