POSIGIONES Y
COMPETENCIAS MAS
DEMANDADAS EN LA
EMPRESA EN 2014

INFORME EPYCE 2014

FEB.1

EAE BUSINESS SCHOOL & ASOCIAGION ESPANOLA
UUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUU

EAE (" | AEDRHIE

Asociacidn

de Directores.
mmmmmmmmmmmmmm




INTRODUGCION 4

B

CONGLUSION 74

MARCO
TEGRICO 10

FICHA TECNICA 78

METODO 24

REFERENGIAS
BIBLIOGRAFICAS 82

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION 38

ANEXO 86




INTRODUGCION




01 INTRODUGCION

EL PROYECTO DE INVESTIGACION QUE SE DOCUMENTA EN ESTE INFORME
PARTE DE LA INICIATIVA DE LA ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES
DE RECURSOS HUMANOS Y DE EAE BUSINESS SCHOOL COMO PARTNER
INVESTIGADOR.

LA ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES DE RECURSOS HUMANOS
(AEDRH) ES UNA ORGANIZACION CREADA EN EL ANO 2012, QUE CUENTA
A FECHA DE HOY (2014) CON MAS DE 400 ASOCIADOS, TODOS ELLOS
DIRECTORES DE RRHH EN ACTIVO. SU FINALIDAD ES LA DE PROMOCIONAR
Y DESARROLLAR LA FUNCION DIRECTIVA DE RECURSOS HUMANOS,

ASI COMO LA DE FACILITAR EL INTERCAMBIO Y LA DIVULGACION DE
CONOCIMIENTOS EN MATERIA DE GESTION DE PERSONAS.

ENTRE UNO DE SUS OBJETIVOS ESPECIFICOS FIGURA LA REALIZACION
DE INVESTIGACIONES SOBRE CUESTIONES QUE RESULTEN INTERESANTES
TANTO A LOS MAXIMOS RESPONSABLES DE RECURSOS HUMANOS,

COMO A INSTITUCIONES PUBLICAS Y ORGANIZACIONES, Y EN GENERAL

A LA SOCIEDAD. FRUTO DE ESTA REFLEXION, LA COMISION TECNICA DE
FORMACION E INVESTIGACION CREA EL OBSERVATORIO PERMANENTE DE
POSICIONES PROFESIONALES MULTISECTORIALES EMERGENTES PARA LA
EDICION ANUAL DEL ESTUDIO DE REFERENCIA: EPYCE.

EAE Business School es una Escuela de Negocios fundada en
1958. Desde entonces ha formado a mas de 65.000 directivos de
72 nacionalidades en sus campus de Barcelona y Madrid siendo
en la actualidad la segunda escuela de negocios mas reputada
de Espafia (Ranking Merco 2014) y una de las 30 mejores escue-
las de negocio del mundo (Ranking América Economia 2014)

Ambas organizaciones tienen entre sus objetivos la investigacion
en torno al mundo de las organizaciones y la gestion empresarial.

El compromiso EAE Business School con la investigacion se
materializé el pasado 2009 con la puesta en marcha del Strate-
gic Research Center, un centro de investigacion para el analisis
e investigacion de mercados para su aplicacion estratégica en
las empresas y su entorno, y asi aportar conocimiento a campos
clave de la gestion empresarial.

Ademdas EAE Business School ha creado su primera revista
cientifica sobre management, llamada Harvard Deusto Business
Research (HDBR), una publicacién que nace con la voluntad de
ser una herramienta al servicio de la comunidad universitaria y
cientifica, y un espacio en el que se divulguen las investigaciones
mds relevantes sobre gestion empresarial.

Tanto la Asociacion Espafiola de Directores de Recursos Huma-
nos como EAE Business School han proporcionado sus recursos
y sus capacidades para analizar el mercado laboral espafol al
objeto de conocer aquellas posiciones y competencias que ac-
tualmente experimentan una mayor demanda.

El Informe sobre Posiciones y Competencias mds Demandas
(20714) es el resultado de esta investigacién y nace con vocacion
de continuidad. Con su puesta en marcha, sus promotores quie-
ren crear un documento que, con periodicidad anual, muestre
informacion sobre aquellas posiciones y competencias mas de-
mandadas. Con ello pretende ofrecer un instrumento que facilite
la toma de decisiones de todos los agentes vinculados al merca-
do laboral, tanto si esta vinculacién corresponde a una posicion
de demanda, de oferta, de intermediacion o de la gestion de com-
petencias en torno a empleo o educacion desde el sector publico
o el sector privado.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

1.1 DEFINICION DEL OBJETO
DE ESTUDIO A INVESTIGAR

Con esta investigacion, los promotores estan interesados en
arrojar luz sobre una problematica que se puede formular en
los siguientes términos: conocer las valoraciones que tienen los
miembros de la Asociacion, todos ellos Maximos Responsables
de Recursos Humanos en sus respectivas empresas y organiza-
ciones, en torno a las posiciones y a las competencias mas de-
mandadas en nuestro pafs.

Dada la posicion que ocupan estas personas y el considerable
porcentaje de la masa laboral al que tienen acceso, considera-
mos que esta valoracion puede ser de gran valor para los diferen-
tes agentes que operan en el mercado de trabajo.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion del Proyecto EpyCE se ha desarrollado para al-
canzar los siguientes objetivos:

Objetivo general:

Conocer las valoraciones que los miembros de la AEDRH tienen
en torno a cudles son las posiciones y las competencias mas de-
mandas en el mercado de trabajo espafiol.

Objetivos especificos:

- ldentificar aquellas dimensiones a medir en torno a las com-
petencias y a las posiciones mas demandadas en el mercado
laboral.

- Desarrollar herramientas para medir la percepcion de los miem-
bros de la Asociacion en torno a estas dimensiones

- Presentar un documento que presente estas valoraciones al ob-
jeto de facilitar la toma de decisiones de aquellos agentes que
operan en el mercado laboral.
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1.3 PREGUNTAS A RESOLVER

Desarrollar de una estrategia de investigacion para conocer las
valoraciones de una muestra de Directores de Recursos Huma-
nos genera una serie de preguntas. Las primeras de ellas surgen
en torno a la definicion de las dos distinciones principales: las
posiciones laborales y las competencias profesionales.

En segundo lugar se plantean interrogantes sobre qué herramien-
tas se pueden utilizar para medir estar valoraciones. También
aparecen interrogantes en torno a si estas valoraciones se pue-
den evaluar por interrogacion directa o si éstas son la suma de
diferentes dimensiones que es necesario precisar.

Asimismo, la tarea de identificar posiciones y competencias mas
demandadas implica la definicién de un marco temporal (presen-
te o futuro) y de un marco geografico pues tanto las posiciones
como las competencias mds demandadas pueden estar referi-
das al momento actual 0 a un horizonte proximo, asi como a ne-
cesidades especificas de nuestro pais 0 a necesidades de talento
para expatriar al exterior.

1.4 JUSTIFICACION

Entendemos el mercado de trabajo como un espacio en el que
operan diferentes observadores, cada uno de ellos con diferentes
valoraciones de una misma realidad.

En este sentido la Asociacion tiene acceso una percepcion
privilegiada, la de los Directores de Recursos Humanos de las
principales empresas espafiolas, en torno a qué posiciones y
qué competencias son las que cubren las necesidades de estas
empresas.

Esta vision puede ser de gran ayuda en la toma de decisiones
para a todos aquellos agentes que operan en el mercado, ya sea
desde la oferta y como desde la demanda.

1.5 ESTRUGTURA DEL EQUIPO
DE INVESTIGACION

La direccion del Proyecto ha corrido a cargo de Juan Carlos
Pérez Espinosa (Presidente del Grupo Facthum, Vicepresidente
de AEDRH y Presidente de la Comision Técnica de Formacion e
Investigacion), Raul Bravo (Director de EAE Business School Ma-
drid) y José Luis Pérez Huertas (Investigador Principal y Profesor
Colaborador EAE Business School).

La Comision Técnica de Formacion e Investigacion de AEDRH, en el
momento de la investigacion, tenia la siguiente composicion:

Presidente:
D. Juan Carlos Pérez Espinosa (GRUPO FACTHUM)

Miembros:

D2 Pilar Olondo (HP)

D. Alejandro Frieben (ORACLE)

D. Fernando Cérdova (NH HOTELES)

D2 Lola Barcelé (VIRGIN ACTIVE)

D2 Marta Mufioz (BAUSCH & LOMB)

D. Angel Aguilar (UCI- Union de Créditos Inmobiliarios)
D. Pablo Carrillo (JAZZTEL)

D@ Laura Gonzélez (IMS Health)

A través de la Secretaria General de la Asociacion, que actual-
mente ocupa D. José Manuel Garcia Lirio, y de la Direccion en
Madrid de EAE Business School que ocupa D. Rall Bravo, se fa-
cilitaron los medios materiales y humanos para el desarrollo del
proyecto.

El equipo investigador se cre6 desde la promocion 2013-2014 del
Méster en Recursos Humanos de EAE Business School a partir
de la siguiente estructura:

Investigador Principal: D. José Luis Pérez Huertas - Profesor Co-
laborador EAE Business School

Investigadores:

D2 Sonia Raquel Alderete Benitez

D@ Antia Blanco Espifieira

D2 Angy Coromoto Carrillo Rivas

D@ Maria Alejandra Espinoza Castillo
D? Raquel Jorge Hernando

D. Paol Yeshua Juarez Delgadillo

D@ Massiel Estefania Ledgard Aguilar
D. Alvaro Sebastidn Lima Urbina

D@ Maria Carolina Olmos Torres

D. Waldo Luis Rivero Morales

A lo largo del proyecto el equipo ha estado de manera continua
supervisado y apoyado tanto por la Direccion del Campus en Ma-
drid de EAE como por los Miembros de la Comision Técnica y la
Secretaria de la Asociacion a través de una agenda de reuniones
de trabajo y comisiones conjuntas.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

1.6 LIMITACIONES
DE LA INVESTIGACION

Si bien el proyecto parte del valor que puede tener para la co-
munidad cientifica y de negocios conocer las valoraciones de
los miembros de Asociacion, entendemos que sus conclusiones
muestran sélo uno de los diferentes planos de observacién sobre
los que se puede analizar el mercado laboral.

En este sentido, las conclusiones que puede lograr el proyecto
corresponden a la realidad de una muestra de organizaciones
que tienen una variable comun: el tener una dimension suficiente
para puesta en marcha de una Departamento de Recursos Huma-
nos con un profesional al frente. Esto dejaria fuera del universo de
la investigacion a organizaciones que por su tamafio o por otras
circunstancias no disponen de Direccion de Recursos Humanos
0, en el caso de disponerlo, no forman parte de la Asociacion por
cualquier circunstancia, lo que presenta ciertas limitaciones a la
hora de generalizar los resultados de esta investigacion.
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2.1 EL MERCADO LABORAL
Y LA DEMANDA DE EMPLEO

La teoria econdmica concibe el trabajo como uno de los tres fac-
tores que intervienen en el proceso de produccion tanto desde el
punto de vista de la Macroeconomia como de la Microeconomia
(Samuelson, 2005). El resultado de este proceso de produccién
se puede formular como una funcién que depende de los tres
factores de produccion (tierra, trabajo y capital) asf como de la
tecnologia que se aplica al proceso productivo.

Al'igual que para el resto de los factores de produccion, la Eco-
nomia considera que el mercado es el entorno donde se toman
todas las decisiones en torno al factor trabajo, de manera que el
comportamiento del mercado de trabajo puede ser representado
por una curva de demanda y por una curva de oferta.

La demanda de empleo representaria el comportamiento de
aquellos agentes que demandan el factor trabajo, los empleado-
res. Su representacion grafica tiene la forma de una curva de-
creciente en funcion del salario, la variable que influye en mayor
medida sobre la demanda de trabajo. Asi, conforme menor es el
salario, los empleadores demandaran un mayor nimero de horas
de factor trabajo. De la misma manera, conforme aumenta el sa-
lario, los empleadores demandaran un menos ndmero de horas
de factor trabajo y recurrirdn a modelos de produccién mas inten-
sivos en otros factores (tierra y capital) o en tecnologia.

Respecto a la oferta de factor trabajo, esta representa el com-
portamiento de los trabajadores a la hora de alquilar su fuerza de
trabajo, de la que son propietarios. En su caso la oferta de trabajo
es creciente respecto al salario, la variable que mds influye sobre
esta oferta. De este modo, cuando el salario es bajo el nimero
de horas que se ofrecen en el mercado laboral es reducido, pues
es posible que los trabajadores prefieran dedicar su tiempo a su
formacion, al cuidado de su familia o emigren hacia otros mer-
cados donde el salario sea mayor. Conforme el salario aumen-
ta, aumenta el nimero de horas de trabajo que se ofrecen en el
mercado, pues los trabajadores preferirdn dedicar menos tiempo
a su formacion o a su familia y, ademas, la oferta de trabajo se
verd aumentada por la de aquellos trabajadores inmigrantes que,
procedente de otros mercados, ofrecen su fuerza laboral.

Elresultado del comportamiento de la oferta y de la demanda es
un punto de equilibrio que corresponde a un salario determina-
do y un volumen de horas de trabajo contratadas. Esta realidad
del mercado laboral se puede representar a través de una serie
de indicadores (Poblacién Activa, Tasa de Desempleo, Salario
Real,...). Por otra parte, su papel determinante del nivel salarial

y de los costes laborales, hace que el mercado laboral tenga un
papel decisivo en la economia pues tiene un impacto decisivo en
variables como el nivel general de precios, las rentas disponibles
de las familias, el comportamiento del consumo o el beneficio de
las empresas.

El modelo anterior, puede ser objeto de ampliaciones y revisiones
al objeto de mostrar una vision mas completa del mercado de tra-
bajo. Asi, autores como Bentolilla y Saint-Paul (1992) muestran
una funcién de demanda laboral ampliada mucho mas compleja
en la que se introducen variables como la decision de que el em-
pleo a contratar sea fijo o temporal, la existencia de trabajadores
manuales y no manuales, las diferentes productividades y costes
de ajuste, los costes de contratacion y despido.

Por otra parte, el mercado de trabajo, a diferencia de otros, es
objeto de un elevado nivel de regulacién por parte del Estado. El
Derecho Laboral es el vehiculo por el que las administraciones
definen “las relaciones juridicas que tienen por causa el trabajo
por cuenta y bajo dependencia ajenas. Su fin es el de garantizar
a quien lo ejecuta su pleno desarrollo como persona humana vy
a la comunidad la efectiva integracion del individuo en el cuerpo
social y la regularizacion de los conflictos entre los sujetos de
esas relaciones.” (Alfonzo, 2001). En este sentido, existe un de-
bate en torno a la rigidez y a la flexibilidad laboral que muestra
la existencia de diferentes modelos de mercado de trabajo con
escenarios diferentes de intervencion por parte de las adminis-
traciones publicas.

Respecto a los agentes del mercado de trabajo, una vision en
profundidad muestra que alrededor de los agentes mencionados
(trabajadores y empleadores) existen otros agentes que operan
en el mercado ya sea mediante labores de representacion (sin-
dicatos, asociaciones empresariales, colegios profesionales...),
mediante tareas de intermediacion (agencias de empleo, consul-
toras de seleccion, headhunters...) e incluso mediante las tareas
de intervencion publica mencionadas anteriormente. En estas Ul-
timas es posible encontrar todas aquellas administraciones que
ejercen competencias en torno a la regulacion del mercado, al fo-
mento de la competitividad econdmica, e incluso a la adaptacion
del sistema educativo para incorporar las necesidades del mer-
cado laboral en la educacion reglada y en la formacion continua.

Asi, el mercado de trabajo se puede percibir como

- una realidad compleja en la medida que los diferentes agentes
que lo componen son diferentes observadores que tienen dife-
rentes valoraciones de esa misma realidad

- un mercado cuyo comportamiento es el resultado de diferen-
tes dimensiones (salario, contratacion fija o temporal, costes
de contratacién y de despido...)

- un flujo de comunicacion entre oferentes y demandantes por
el que los empleadores tienen por objeto que el sistema edu-
cativo forme trabajadores que respondan a sus necesidades,
y por el que propietarios del factor trabajo toman decisiones
para mejorar su empleabilidad ajustando su oferta a estas ne-
cesidades.

Para continuar avanzando en la realidad del mercado laboral es
preciso introducir dos distinciones en el andlisis: las posiciones y
las competencias profesionales.

2.2 LAS POSICIONES PROFESIONALES

Una de las dimensiones en que se manifiesta la complejidad y la
heterogeneidad del factor trabajo es a través de su especializa-
cion en diferentes profesiones, ocupaciones, posiciones o pues-
tos de trabajo. Este fendmeno de especializacion, que aparece en
el pensamiento econémico cldsico (Smith, 1776), es inherente a
la propia organizacion del trabajo y su origen es tan remoto como
el mismo fenémeno del trabajo en si.

Sibien los primeros intentos de estudio surgen incluso antes de la
era industrial, Taylor (1891) y Ford realizaron las primeras aplica-
ciones del andlisis de tareas desde una aproximacion cientifica.
“..laimplantacion de dichas técnicas en Europa y, concretamente
en Francia, en sus factorias Citréen Saint.Ouen y Renault, se lleva
a cabo a partir de la primera Guerra Mundial, generalizandose
el Scientific Mangement, a la mayoria de las empresas tras la
finalizacion de la Segunda Guerra Mundial, en 1945, debido a la
creciente importancia que, tras la contienda bélica, van cobran-
do el estudio de los puestos de trabajo en la recalificacion del
personal licenciado o en paro, en la redefinicién de los nuevos
puestos surgidos de las innovaciones tecnoldgicas y en la mejora
de métodos” (Roig, J. 1996).

El anadlisis de tareas y su agrupacion en puestos de trabajo es
el resultado de la busqueda continua de la excelencia, al objeto
de darle solucién a problemas, economizar tiempos, evitar ope-
raciones innecesarias, movimientos repetidos, esfuerzos des-
medidos, para hacer los procesos mas funcionales y mejorar el
rendimiento.

Mintzberg (1988) sitda el proceso de especializacion del factor
trabajo como parte de la definicion de la estructura de las organi-
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zaciones. Esta estructuracion es una secuencia que se inicia (1)
definiendo las tareas a desarrollar dentro de la organizacion, (2)
agrupando estas tareas en puestos de trabajo especializados, (3)
agrupando a su su vez estos puestos de trabajo en unidades o
departamentos de primer orden, (4) agrupando los departamen-
tos de primer orden en unidades superiores de segundo orden,
y asi sucesivamente para después crear dispositivos de enlace y
mecanismos de control entre estas diferentes unidades.

La agrupacion de las tareas en puestos de trabajo es una de las
cinco formas que Mintzberg describe para coordinar el trabajo en
las organizaciones siendo estas la adaptacion mutua (comunica-
cion informal), la supervision directa (estableciendo superiores
y jerarquias), la normalizacién de procesos de trabajo (procedi-
mientos y tareas), la normalizacion de resultados (definicion de
objetivos y metas) y, finalmente, la normalizacion de las habilida-
des. Esta dltima supone un proceso que se inicia en el momento
de la contratacion especificando el tipo de preparacion requerida
para realizar el trabajo, y que continta a lo largo de la vida laboral
através de la formacion continua y el proceso de adoctrinamien-
to dentro de la organizacion.

Este proceso de division del trabajo en puestos especializados
conlleva una serie de decisiones en el seno de la organizacion.
La primera consiste en el nimero de tareas que deben correspon-
der a cada puesto asi como el grado de especializacion que éstas
deben tener. En el primer caso los escenarios posibles se mue-
ven entre dos extremos. Un extremo en el que los trabajadores
realizan tareas muy cortas de manera repetitiva (superespecia-
lizacion) y otro en el que cada trabajador puede realizar un gran
numero de tareas de manera generalista y es susceptible de ser
reemplazado en diferentes puestos de trabajo (polivalencia).

Respecto al grado de especializacion del puesto de trabajo, el es-
cenario mas basico consiste en el mero desarrollo de tareas. No
obstante, esta especializacion puede ampliarse de manera verti-
cal dandole al trabajador la posibilidad de tener control sobre las
decisiones, los objetivos y los criterios sobre los que se toman
las decisiones en torno a la tarea que desarrolla.

Respecto a la formalizacién del comportamiento de los trabajdo-
res, es interesante destacar el movimiento que Mintzberg describe
para definir y normalizar las tareas que desarrollan los trabajado-
res. Este autor describe un proceso que culmina con la creacion
de la organizacion burocratica, organizaciones que se basan en
la “...formalizacién del comportamiento para consequir la coordi-
nacion”. Si bien estas organizaciones poseen grandes ventajas en
entornos muy estables, cuando éstas estan sometidas a entornos
muy cambiantes suelen presentar bastantes disfunciones, lo que
plantea la necesidad de una organizacion alternativa a la burocra-
tica que el denomina la estructura organica.
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2.2.1 DEFINICION DE POSICIONES PROFESIONALES

Resulta complejo adoptar una Unica terminologia a la hora de
definir un qué es un puesto de trabajo, durante muchos afios los
estudios han aportado vocablos y expresiones diversas.

En este sentido “...todavia sufrimos la carencia o cuando menos
la falta de unanimidad suficiente acerca de una terminologia o
vocabulario comunes entre los distintos especialistas, naciona-
les y extranjeros —aunque, felizmente, al menos en la préctica, se
dé con una total unanimidad en cuanto a la formula, métodos vy
procedimientos o técnicas que se utilizan para llevar a cabo ‘el
estudio de los puestos de trabajo”, “la valoracion de tareas y del
personal’- comprometiendo la exacta definicion y precisa delimi-

tacion de sus conceptos”. (Roig, J. 1996).

Segun el estudio de (Roig J,1996) puesto de trabajo se definiria
como:

1.- Lugar 0 emplazamiento del trabajo a ejecutarse.

2.- Lugar, espacio o demarcacién donde uno o varios operarios
llevan a cabo los cometidos, tareas o funciones propios de un
tipo de trabajo.

- Cada uno de los emplazamientos, dentro de una unidad or-
ganizativa, en que una o varias personas llevan a cabo unos
cometidos funciones (R. Ricardi).

- Lugar o emplazamiento dentro de un dispositivo estructura
general u organizacion (una avion, un barco, un dispositivo po-
licial, una patrulla militar, una carcel, un centro docente, una
empresa, un departamento, un ministerio, una institucion so-
cial..), donde se llevan a cabo unas funciones o cometidos de
acuerdo con unas instrucciones, consignas y objetivos.

En todo caso, el puesto de trabajo viene definido por la posicién
jerarquica del puesto dentro de la estructura u organizacion, y el
tipo de funciones o tareas a cumplimentar dentro de su édmbito, y
no los individuos que lo ocupan (Muchielli).

Para nuestro trabajo hemos adoptado la definicion de Montmo-
llin: “Cada uno de los subsistemas o subconjunto hombre maqui-
na (SHM) que operan dentro del sistema de produccién general y
propio de cada organizacion y empresa’. (Roig J, 1996).

2.2.2 10S ESTANDARES DE INFORMAGION LABORAL

Si bien la especializacion del factor trabajo en diferentes puestos
de trabajo o0 posiciones es un fenémeno que se produce en el in-
terior de las organizaciones, existe un movimiento para organizar
y estandarizar la informacién en torno a trabajo y empleo.
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Asi en el marco de los esfuerzos que desarrolla Naciones Unidas
para definir familias internacionales de clasificaciones econémi-
cas y sociales, la Organizacion Internacional del Trabajo publica
desde 1958 una Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupa-
ciones (CIUQ) que es la base sobre la que muchos pafses cons-
truyen sus clasificaciones de ocupacion nacional.

La utilidad de esta clasificacion no sé limita a las aplicaciones
estadisticas, sino también a aquellas orientadas al cliente ya sea
a través de la intermediacion de personas que buscan empleo
con las vacantes, de la gestion de la migracion de trabajadores a
corto o largo plazo entre paises, o del desarrollo de programas de
formacion y orientacion profesional.

La version actual de la CIUO fue publicada en 2008 (CIUO-08)
(OIT, 2007) con el objetivo de convertirse en el estandar de infor-
macion laboral en todo el mundo. Su estructura divide los pues-
tos de trabajo en 10 grupos principales. Cada uno de estros gru-
pos esta dividido a su vez en subgrupos principales, subgrupos
Yy grupos primarios.

A continuacion se presentan los 10 grupos principales:
1 Directores y gerentes

2 Profesionales cientificos e intelectuales

3 Técnicos y profesionales de nivel medio

4 Personal de apoyo administrativo

5 Trabajadores de los servicios y vendedores de comercios
y mercados

6 Agricultores y trabajadores calificados agropecuarios,
forestales y pesqueros

7 Oficiales, operarios y artesanos de artes mecénicas
y de otros oficios

8 Operadores de instalaciones y maquinas y ensambladores
9 Ocupaciones elementales
10 Ocupaciones militares

Para la construccion de este sistema, los criterios basicos utiliza-
dos han sido las habilidades y nivel de especializacion necesario
para realizar de manera competente las funciones y obligaciones
de cada ocupacion.

En nuestro pais, se encuentra vigente en la actualidad la Clasifi-
cacién Nacional de Ocupaciones 2011 (CNO-11) (BOE, 2010). Es
la adaptacion nacional de la CIUO-08 y se aplica desde el 1 de
enero de 2011.
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2.3 LAS COMPETENCIAS
PROFESIONALES

Existen evidencias de que la evaluacion de las personas y de su
desempefio es un proceso que ya existia en los tiempos del Impe-
rio Romano (Mills, 2004). A lo largo de la historia este proceso se
ha ido mejorando y desarrollando. Asi, es posible detectar la pre-
sencia de las competencias en los sistemas de educacion y ca-
pacitacion norteamericanos en los afios veinte del siglo pasado
(Adams, 1996). También es posible identificarlos en los criterios
de seleccion del Ejército Norteamericano durante la Segunda
Guerra Mundial.

Espejo e Ihafiez (2006) mencionan la existencia en los afios 50 de
una preocupacion en torno a qué caracteristicas pueden hacer
a los empleados mas productivos, enfocandose las investiga-
ciones a la definicion y la medida de dimensiones tradicionales
como la inteligencia, la personalidad y los conocimientos. Con el
tiempo, estos indicadores fueron reajustandose para llegar a la
distincion de las competencias.

Asi, existe cierta unanimidad por parte de la comunidad cientifica
en precisar los inicios del movimiento moderno en torno a las
competencia a finales de los afios sesenta y principios de los se-
tenta. Con la publicacion en 1973 del articulo “Testing for Compe-
tence Rather Than for “Intelligence’, el Profesor David McClelland
puso de manifiesto que los criterios tradicionales de seleccién
académica (formacion académica, aptitudes, inteligencia, cono-
cimientos...) no son buenos predictores del desempefio posterior
en el mundo laboral. Ademas, su utilizacion frecuentemente dis-
crimina a determinadas minorias en el mercado de trabajo.

Como alternativa, McLelland sugiere la evaluacion de otras va-
riables, las competencias, que sean mas Utiles para alcanzar
resultados en la vida no s6lo a nivel ocupacional, sino también
a nivel social. En este sentido propone no sélo la utilizacion de
competencias cognitivas como la lectura, la escritura y el célculo
matematico; sino también de variables en torno a la personalidad
como las habilidades de comunicacion, la paciencia, el estableci-
miento de metas, o el desarrollo del ego.

2.3.1 DEFINICIONES

En su busqueda de un “simbolo para un enfoque alternativo a la
tradicional evaluacion del desempefio” McLelland (1973) definié
la competencia como una “caracteristica subyacente en una per-
sona, que esta causalmente relacionada con una actuacion exi-
tosa en un puesto de trabajo” (McClelland, 1973).

Como hemos mencionado, el término nacié a partir de la idea
de que existen competencias imprescindibles para un puesto de
trabajo que no podian ser evaluadas por medio de test de apti-
tud, conocimientos o méritos académicos, ya que con esto no
se podia predecir que las actividades necesarias en un puesto de
trabajo se realizasen de una manera éptima. Este tipo de compe-
tencias se puede evaluar por medio de los comportamientos que
posee una persona, puesto que es donde se muestran tanto los
conocimientos como las habilidades individuales.

No obstante, a o largo del tiempo podemos observar definiciones de
diferentes autores en torno a la distincién de competencia profesio-
nal. Boyatzis sefiala que son: “conjuntos de patrones de conducta,
que la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en
sus tareas y funciones” (Boyatzis, 1982). Por su parte, Santos Rego
resume las competencias basicas en: saber hacer, saber estar y sa-
ber aprender (Santos Rego y Requejo Osorio, 1993).

Spencer y Spencer definieron el término como “una caracteristica
subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a un
estandar de efectividad y/o con un desempefio superior en un traba-
jo o situacion” (Spencer & Spencer, 1993). Por su parte, Perrenoud
definié la competencia como “capacidad de actuar de manera eficaz
en un tipo definido de situacion, capacidad que se apoya en conoci-
mientos, pero no se reduce a ellos” (Perrenoud, 1999).

Tras afios investigacion se ha ido reajustando estas dimensiones
a un nuevo concepto llamado competencia laboral que se entien-
de como capacidad que tiene una persona para realizar un des-
empefio idéneo en un contexto laboral concreto. Esta distincion
incluye los conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes que
se requieren para realizar las funciones y tareas de un puesto
concreto de una manera efectiva y adecuada. (Mertens, 1996)

Para esta investigacion tomaremos como definicion de compe-
tencia el “conjunto de comportamientos, habilidades y actitudes
que se basa en comportamientos observables y que permiten un
desempefio bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto
y en una organizacién concreta”. Hemos elegido esta definicion
puesto que engloba todos los aspectos incluidos en las definicio-
nes previas y destaca el resultado que producen sobre un puesto
en una organizacion especifica. Esta Ultima caracteristica es cla-
ve para esta investigacion donde se abordan las competencias
como un requerimiento especifico del puesto de trabajo y un ele-
mento clave de cara al desempefo exitoso del mismo.

2.3.2 LAS COMPETENCIAS EN EL MUNDO LABORAL

Mertens destaca un cambio de escenario en el mundo laboral
(1996). En el escenario anterior, las tareas se agrupaban en pues-
tos de trabajo que ocupaban personas que posefan competen-

cias técnicas respecto a esas tareas. Sin embargo, el escenario
actual presenta tareas que continuamente se redefinen como
resultado del cambio. Ademas se precisan trabajadores que ocu-
pen diferentes puestos de manera alternativa. En un escenario
como este se requiere un conocimiento técnico mas flexible y
aumenta el valor de determinados atributos sociales y persona-
les como la capacidad de aprender, los requisitos de adaptacion
y las competencias interpersonales.

Asi, en la actualidad es posible percibir como las competen-
cias laborales se han convertido en la base de la regulacion del
mercado laboral, tanto interno como externo, en varios paises
industrializados y en vias de desarrollo. También son la base de
las politicas de formacion y capacitacion de la mano de obra en
estos paises (Mertens, 1996)

Desde el punto de vista empresarial, Mertens destaca no sélo su
importancia en diferentes planos de la transformacion productiva
como son la gestion de los recursos humanos, el establecimiento
de ventajas competitivas mediante estrategias aprendizaje em-
presarial (Senge, 1998), el desarrollo de acciones dirigidas a me-
jorar la productividad (innovacion tecnoldgica, organizacion de la
produccion y organizacion del trabajo) y, finalmente, las perspec-
tivas de los actores sociales, de la produccion y del Estado.

Por otra parte, desde el punto de vista del mercado de trabajo,
las competencias son una herramienta (til para facilitar aquellos
cambios e innovaciones que las empresas precisan para asegu-
rar su permanencia en el mercado. También lo son para aquellas
instituciones que regulan el mercado de trabajo mediante politi-
cas y programas, para aquellas que inciden en la oferta desde el
sistema educativo y, en general, para todas aquellas que impul-
san un comportamiento proactivo por parte de la oferta laboral.

Asi, las distinciones en torno a las competencias han sido adop-
tadas por dos frentes: el sistema educativo y el mercado laboral.
El sistema educativo ve en las competencias una herramienta util
para acercarse al ideal de la universidad pragmatica, aquella que
prioriza los resultados del aprendizaje en el sistema productivo.
Esto supone la adaptacion de los itinerarios curriculares a aque-
llas competencias mas demandadas en el mercado laboral, asf
como a revisar las metodologias docentes y las formas de hacer
y de evaluar en al aula para introducir estas competencias (Gar-
cia et al., 2008). En este sentido, el proceso de convergencia que
actualmente desarrollan los sistemas universitarios europeos
toma como parte fundamental para el disefio de las titulaciones
la identificacion de aquellas competencias que el titulado debe
adquirir durante su periodo formativo, ya sean estas competen-
cias especificas para la correspondiente titulacion o comunes
para cualquiera de las titulaciones (competencias transversales)
(Marzo et al., 2006)
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Por su parte, el mercado laboral encuentra una gran utilidad en la
l6gica de las competencias, pues sus necesidades no se encuen-
tran en las titulaciones académicas sino en las habilidades y en la
capacidad de hacer (Garcfa e Ihafiez 2006). A partir de esta con-
sideracion es posible encontrar en la distincion de competencia
un factor Util a la hora de explicar y gestionar la empleabilidad de
los trabajadores (Cajide et al. 2002).

2.3.3 ENFOQUES

A la hora de precisar los diferentes enfoques sobre los que la
comunidad cientifica aborda las competencias profesionales
Mills (2004) cita dos tendencias: la tendencia norteamericana y
la briténica. Por su parte Mertens (1996) o Delamare y Witerton
(2005) introducen un tercer enfoque, al que Mertens denomina
el enfoque francés presentando los tres analisis que se definen
a continuacion.

En primer lugar, el andlisis norteamericano (o conductista) surge
a partir de los trabajos de McLelland (1973) y Boyatzis (1982),
considerando que las competencias son aquellas caracteristicas
que distinguen un desempefio superior de un desempefio pobre.
Asi, la escuela norteamericana parte del desempefio excelente y
de la persona que hace bien su trabajo de acuerdo con los resul-
tados esperados. A partir de este desempefo excelente, los auto-
res definen los puestos y las funciones en base a competencias
minimas, las competencias efectivas y los factores situacionales
en que se desarrolla el trabajo.

A diferencia del anterior, la escuela britdnica (andlisis funcional)
parte del concepto del minimo requerido. Su aparicién esta aso-
ciada al desarrollo del Sistema Nacional de Competencias La-
borales en Gran Bretafia (NCVQ) que es la base de las Normas
de Competencias de este pais. Por ello parten de una distincion
de competencia dirigida a construir las bases minimas para la
certificacion de los trabajadores. Asi, los autores de esta escue-
la definen el puesto o la funcién compuesto por elementos de
competencia con criterios de evaluacion que indican los niveles
minimos requeridos para ocuparlo.

Finalmente, la escuela francesa (o andlisis constructivista) repre-
sentada por Bertrand Schwartz define las competencias a partir
de los procesos de aprendizaje que experimentan los trabajado-
res frente a las disfunciones a las que se enfrentan, incluyendo
a aquellos menos competentes. Asi, la tradicién francesa parte
de la identificacion de aquellas disfunciones que generan costos
innecesarios y oportunidades desaprovechadas en las organiza-
ciones. El estudio de estas disfunciones permitiréd generar un am-
biente de motivacion fundamental para el aprendizaje, asi como
el desarrollo de acciones para contrarrestarlas.
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A pesar de las diferencias existentes entre los enfoques men-
cionados y su falta de unanimidad (Rodriguez y Posadas, 2007),
algunos autores como destacan la tendencia ecléctica (Mertons,
1996) u holistica (Delamare y Winterton, 2005) por parte de las
organizaciones empresariales a la hora de abordar las compe-
tencias. Mertons, ademas, matiza la compatibilidad entre estos
enfoques citando a Luhmann (1991), pues el andlisis funcional
abarcarfa al resto de los enfoques en sentido amplio. En este sen-
tido, Medina et al. (2012) defienden su convergencia, al conside-
rarlos “mutuamente reforzantes”.

La investigacion en torno a las competencias continua exploran-
do enfoques alternativos para aproximarse a esta distincion. Asi,
autores como Sandberg (2000, 2001) se desmarcan de los en-
foques anteriores, que denomina racionalistas, proponiendo un
enfoque interpretativo: la “fenomenografia’. Sandberg considera
que estas se constituyen a partir del significado que los trabaja-
dores atribuyen al trabajo y su experiencia del mismo, desmar-
candose de los demds enfoques que definen las competencias
como un conjunto de atributos y que él denomina racionalistas.

2.3.4 SISTEMA DE COMPETENCIA LABORAL

Alahora de entender el significado y la aplicabilidad de las com-
petencias laborales es preciso situar a éstas en un sistema cons-
tituido por elementos que interactlan entre si (Rodriguez y Posa-
das, 2007). A partir de Mertens (1996) es posible hacer un repaso
de estas dimensiones en torno a las competencias.

En primer lugar se encuentran las distinciones de la calificacion
y la evaluacion. La primera es el conjunto de conocimientos y
habilidades que posee un individuo. La segunda hace referencia
a los procesos dirigidos a precisar si una persona se encuentra
en posesion de estos conocimientos y habilidades.

Por su parte, la certificacion ocupacional es el proceso dirigido
a lograr que los trabajadores alcancen el dominio ocupacional
que una actividad productiva requiere, tomando de ésta la infor-
macion correspondiente a las demandas cualitativas del trabajo
para garantizar su confiabilidad y su eficacia en la medida en que
responda a las expectativas y necesidades de los trabajadores y
de las empresas.

El desarrollo de estos procesos de certificacion ha dado lugar
a diferentes mecanismos institucionales cuya labor consiste en
correlacionar las normas de competencia establecidas por el
mercado de trabajo con los objetivos y contenidos de los pro-
gramas de las acciones formativas, asi como proporcionar infor-
macion a los servicios de empleo para una mejor y mds racional
distribucion de la mano de obra calificada.

Otra de las dimensiones en torno a la distincion de las competen-
cias son las normas de competencia. Una norma es un conjunto
de estandares en torno a una competencia que son validos en
diferentes ambientes productivos (puestos de trabajo, empre-
sas..). Su expresion admite diferentes formatos e incluye a)
criterios de desempefio como margenes de ganancia, velocidad
de produccién, errores, desperdicio y otros; b) definiciones de
tiempo, utilizadas con frecuencia en educacion; c) definiciones
de minimas y objetivos que se utilizan para niveles de entrada y
para obtener cierto nivel o tipo de reconocimiento (Wills, 1995).

Es interesante introducir también el concepto de capacitacion
por competencias laborales. Si bien tradicionalmente los enfo-
ques de capacitacion profesional se orientaban a resolver pro-
blemas adquiriendo conocimientos basados en las tareas que
se asociaban a los puestos de trabajo, la variabilidad de estas
tareas que genera el cambio tecnoldgico y la necesidad por
parte de las empresas de trabajadores susceptibles de ocupar
diferentes puestos requiere una revision de estos sistemas de
capacitacion o formacién. Dado que la competencia se orienta a
resolver problemas y a alcanzar resultados, la capacitacion por
competencias permite convertir el curriculo en una ensefianza
integral que mezcla en el problema dreas que tradicionalmente
estaban separadas como los conocimientos generales, los cono-
cimientos profesionales y la experiencia en el trabajo, (Gomezi y
Athanasou, 1996).

Finalmente, es preciso introducir también la distincion de la certi-
ficacion de competencias. Mertens (1996) define tres momentos
basicos en este proceso. “...El primero es la acreditacion de la
competencia, [...] validar cémo se ha construido la competencia
y los elementos que la componen, segun la definicion adaptada
por el pafs, o bien, cuando no existe un criterio uniforme nacional,
por la(s) instancia(s) que es (son) facultada(s) para acreditar. El
segundo es la acreditacion de las instituciones capaces de eva-
luar a las personas que aspiran a una determinada competencia
y que son facultadas para emitir el certificado. El tercer momento
es el acto de la certificacion de

la persona que cumplié con los requisitos definidos en la com-
petencia.”

2.3.5 COMPETENGIAS Y GESTION

A pesar de algunas de las voces criticas en torno a las compe-
tencias (Barret y Depinet, 1991) es posible encontrar un gran
impacto de los enfoques sobre competencias en el mundo de
la gestion de Recursos Humanos asf como su uso de manera
extendida en las organizaciones (De Vos et al., 2011). Mills (2004)

destaca su uso comun en procesos como la descripcion de pues-
tos de trabajo o de los perfiles que definen las expectativas en
torno a los trabajadores, en las evaluaciones de desempefio, en
la evaluacion de la formacion profesional y de las necesidades de
desarrollo, en las acciones de feedback 360° para evaluar el des-
empefio personal, en la planificacion de carreras o en la gestion
del desarrollo profesional.

Medina et al. (2012) destacan cémo los modelos de gestion de
competencias han transcendido el dominio de los Recursos Hu-
manos para impactar en toda la organizacion a través de la Di-
reccion Estratégica. Aunque esta disciplina tradicionalmente ha
utilizado el andlisis de recursos y capacidades (entre estos los
recursos humanos) para construir ventajas competitivas dentro
de las organizaciones (Grant, 2004); en la actualidad la Direccion
Estratégica ha adoptado los paradigmas de la gestion del cono-
cimiento, del talento, del capital intelectual y del aprendizaje or-
ganizacional (Medina et al. 2012).

La introduccion del liderazgo y de las competencias como facto-
res claves para la implantacion de la estrategia introduce dentro
de la estrategia corporativa una serie de tareas clave como la
identificacion de las competencias esenciales existentes en la or-
ganizacion, el establecimiento de programas para la adquisicion
de competencias esenciales, la adquisicion de estas competen-
cias, su utilizacion y la proteccion y defensa del liderazgo a través
de estas competencias esenciales (Prahalad y Hamel, 1995).

La Gestion por Competencias, introduce la distincion de las com-
petencias para flexibilizar la direccion de los empleados y adap-
tarla a las necesidades de organizacion de la empresa, traducien-
do las estrategias corporativas en necesidades a la gestion de
los Recursos Humanos (Fernandez, 2005)

A partir de esta idea de utilizar las capacidades de los recursos
humanos para construir ventajas competitivas es posible encon-
trar otros enfoques como son el aprendizaje organizacional (Sen-
ge, 1998), la inteligencia emocional (Goleman, 1996, 1995, 2005)
y la gestion del talento (Chambers et al., 1998; Michaels et al,
2007; Axelrod et al., 2007).

En el primer caso, el aprendizaje organizacional, parte de la pre-
misa que la sostenibilidad de las organizaciones a largo plazo
depende de su capacidad de aprendizaje y de la capacidad de
aprendizaje de su equipo humano, pues esta capacidad es la que
le permite adaptarse a los cambios del entorno. Respecto a la In-
teligencia Emocional, ésta presenta un modelo de competencias
personales e interpersonales que predice el éxito tanto a nivel
profesional como personal mejor que otros enfoques basados en
el coeficiente intelectual. Finalmente, la gestién del talento des-
taca la importancia del talento para las organizaciones, presen-
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tandolo como una herramienta sobre la que construir una ven-
taja competitiva, destacando su escasez y planteando formas
de gestionarlo, tanto atrayendo talento a la organizacién como
identificando, desarrollando y fidelizando el stock de talento dis-
ponible dentro de ella.

2.4 POSICIONES Y COMPETENGIAS
MAS DEMANDADAS

2.4.1 POSICIONES MAS DEMANDADAS

A'la hora de analizar la bibliografia disponible en torno a las posi-
ciones mas demandadas, el equipo de investigacion encontré nu-
merosas fuentes que analizan las posiciones profesionales mas
demandadas por el mercado laboral. El primer rasgo destacable
de la documentacion analizada es su diversidad.

A nivel institucional, la Comisién Europea publicd reciente men-
te la Segunda Edicion de su European Vacancy and Recruitment
Report 2014. Este documento analiza las tendencias en la de-
manda laboral, las oportunidades de empleo para los trabajado-
res desempleados teniendo en cuenta edad, niveles educativos,
ocupaciones y contratos. Este documento recoge como fuentes
la informacion procedente de Eurostat, de los Servicios Puablicos
de Empleo de los estados miembros y de la Agencias de Empleo
Temporal.

En nuestro pafs, uno de los estudios con mayor relevancia es
el realizado por Michael Page que se concreta anualmente en
una “Guia de posiciones mas demandadas’. Esta gufa recoge
una treintena de posiciones divididas por sectores y tipo de fun-
ciones. Ademads, hace un especial hincapié en la division entre:
funciones y posiciones tradicionales que han evolucionado y fun-
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ciones y posiciones totalmente nuevas. Los sectores que recoge
son: Digital & eCommerce, Tecnologia, Asistentes & secretarias,
Ingenieros y técnicos, Recursos humanos, Contahilidad & finan-
zas, Comercial, Administracion de ventas, compras & logistica,
Healthcare, Tax & Legal, Banca, Marketing, Educacion y Servicios
de atencion al cliente.

En esta clasificacion incluye puestos como especialista SEM,
SCRUM Master, Office Manager Generalist, Ingeniero comercial
internacional, Compensacion y beneficios, Controller Recursos Hu-
manos, Comercial soluciones Cloud Computing, Técnico Import/
Export, Abogado laboralista, Analista de riesgo o Videoagente.

Este estudio no incluye sus resultados en una clasificacion global
sino gue incluye un nimero pequefio de posiciones en cada sec-
tor que no estdn diferenciadas entre si. La metodologia y fuentes
de informacién consultadas no estan citadas ni recogidas en la
guia pero se hace referencia a la colaboracion estrecha de los
consultores con las empresas cliente como método de obtencion
de la misma.

Por su parte, Adecco publica, a través de Adecco Professional,
una lista de perfiles con mayor demanda que titula como “Los +
buscados de 2013". Esta lista se basa en los procesos que esta
organizacion lleva a cabo a lo largo del afio para los sectores
area comercial, tecnologias de la informacién, sanitaria, financie-
ra, legal y de ingenierfa. Con base en el nimero de contrataciones
llevadas a cabo por cada sector los sitda en el siguiente orden:
comercial/ventas, ingenieria/fabricacion/produccion, informati-
ca, sanidad y salud, finanzas/contabilidad /auditorfa, logistica/
planificacion/transporte, y recursos humanos. Los puestos mas
demandados segun este informe serian: programador web, ana-
lista financiero energético, supervisor de produccion, técnico co-
mercial, dermatélogos/ ginecélogos y pediatras, y delegado de
ventas.

Existentambiéninformes sectoriales que exploran las posiciones
mas demandadas asociadas a sectores especificos. Un ejemplo
serfa el informe “Perfiles profesionales mas demandados en el
ambito de los contenidos digitales en Espafia 2012-2017". Este
informe estd subvencionado por organismos publicos y la infor-
macion ha sido extraida a través de entrevistas a expertos en el
ambito de los Contenidos digitales, debates e investigacion docu-
mental de los diversos sectores. Los 25 perfiles genéricos identi-
ficados como de mayor demanda -los cuales se dividen a su vez
en varios— se han distribuido por dreas de trabajo. Algunos de
las posiciones son: Disefiador 3D, Desarrollador de personajes,
Técnico de efectos visuales, Director de arte, o Periodista digital.
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A la hora de identificar competencias, Cabrera (2003) define
dos enfoques. El primero consiste en la creacion de grupos
de trabajo con expertos (lideres educacionales y empresarios)
que, utilizando técnicas tipo Delphi, intentan aislar aquellas
competencias que consideran criticas. El segundo consiste
en definir un conjunto relevante de conocimientos, valores y
habilidades (competencias) para, posteriormente, adoptar un
sistema de indicadores en torno a esas habilidades una vez
que ha sido validado tras haberse testado en graduados, traba-
jadores y expertos.

En este sentido, los estudios que exploran las competencias mas
demandadas por el mercado laboral han aumentado de manera
exponencial convirtiéndose en una informacion esencial de cara
a comprender la realidad empresarial en su conjunto. La gestion
por competencias cada vez esta mas generalizada de modo que
las competencias representan una parte esencial de los perfiles
definidos para los candidatos y para los empleados actuales de
las empresas.

En nuestro andlisis de las fuentes disponibles destacamos el
documento que ANECA publicé en el pasado 2007. Se trata del
Informe El profesional flexible en la Sociedad del Conocimiento.
Este documento tiene por objetivo conocer aquellas competen-
cias requieren los graduados en educacion superior para inte-
grarse en la sociedad del conocimiento, qué papel desempefian
las universidades en el desarrollo de dichas competencias y cual
es el grado de consecucion de las expectativas de los graduados
con sus trabajos y de qué forma pueden resolverse los desajus-
tes entre sus expectativas y las caracteristicas de su trabajo. El
informe esta construido sobre la Encuesta REFLEX, realizada a
un total de 40.000 Universitarios Europeos Graduados en el Cur-
50 1999/2000.

El informe cita las competencias que a los titulados con trabajo
en la actualidad ces son requeridas en el puesto de trabajo (Ca-
pacidad para hacerse entender, Capacidad para usar el tiempo de
forma efectiva, Capacidad para trabajar en equipo y Capacidad
para rendir bajo presion), y las que no les son requeridas (Capaci-
dad para escribir y hablar en idiomas extranjeros, Conocimientos
de otras dreas o disciplinas y Capacidad para detectar nuevas
oportunidades).

También considera que las carreras favorecen la adquisicion de
competencias como Capacidad para adquirir con rapidez nuevos
conocimientos, Capacidad para trabajar en equipo, Capacidad
para redactar informes o documentos, Pensamiento analitico y
Dominio de su drea o disciplina.

Por su parte, el informe “Las Competencias profesionales en los ti-
tulados” fue publicado en 2007 cmo fruto de la colaboracion entre
Accenture y Universia. En este caso la investigacion se realizo a tra-
vés de encuestas dirigidas a tres perfiles: Titulados Universitarios,
Responsables Universitarios y Empresas. La investigacion muestra
una lista de competencias y habilidades profesionales identificadas
como las mds importantes en la gestion.

Esta lista recoge la Capacidad de organizar y planificar, y saber
administrar el tiempo; la Capacidad para trabajar bajo presion;
la Buena expresion oral y escrita en la propia lengua; el Cono-
cimiento de una segunda lengua, Manejo del ordenador; la Ha-
bilidad para trabajar de forma auténoma y tomar decisiones; la
Capacidad de anélisis, critica y sintesis; las Habilidades interper-
sonales, saber relacionarse con otros; la Curiosidad, las habilida-
des de busqueda y gestion de la informacion; la Capacidad para
adaptarse a nuevas situaciones, flexibilidad; la Capacidad para
generar nuevas ideas, creatividad e innovacion; el Potencial de
liderazgo, capacidad para influir y motivar a otros; la Iniciativa y
espiritu emprendedor; la Preocupacion por la calidad, por hacer
las cosas bien; la Capacidad ye negociacion, saber convencer y
aceptar otros puntos de vista y, finalmente, la Motivacion, el entu-
siasmo y las ganas de aprender

A suvez, La Camara de Comercio de Barcelona ha creado un Ob-
servatorio de competencias profesionales que trata de analizar
la situacion actual y futura de la gestion por competencias asf
como la demanda de las mismas. Esta Cdmara es un ejemplo
representativo del interés del mercado laboral por las competen-
ciasy su deteccion.

También la Universidad de Salamanca, en colaboracion con la
Caja Rural de Salamanca y el servicio de insercion profesional,
practicas y empleo han desarrollado un catalogo de competen-
cias demandadas por las empresas titulado “Cémo ser compe-
tente. Competencias profesionales demandadas en el mercado
laboral”. Diferentes profesores y expertos en la materia abordada
definen 18 competencias: Conciencia de uno mismo, Analisis,
Sintesis y Critica, Organizacion y Planificacion, Habilidades de
Comunicacion, Responsabhilidad y Perseverancia, Toma de Deci-
siones, Orientacion a Clientes, Trabajo en Equipo y Cooperacion,
Capacidad de Aprendizaje y Adaptacion, Flexibilidad, Orientacion
al Cambio, Motivacion por el Logro, Compromiso con la Orga-
nizacion, Capacidad para Trabajar bajo Presion, Resolucion de
Conflictos, Técnicas de Negociacion, Busqueda de la Excelencia,
Innovacion, Emprendimiento y Liderazgo.

Finalmente, la Nebrija Business School publicé en febrero del
2013 un informe titulado "“Competencias profesionales méas de-
mandadas en la empresa y factores clave para la empleabilidad y
el desarrollo profesional”. Este trabajo es el resultado de la inves-
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tigacion llevada a cabo por un equipo de profesores y directivos
del Instituto Nebrija de Competencias Profesionales y la Nebrija
Business School, con el objetivo de identificar las competencias
profesionales mds demandadas por las empresas espafiolas.
Este estudio aborda las competencias asociadas a puestos de
trabajo de oficiona, despachos, centros de atencion al cliente y
otros. La metodologia utilizada es una encuesta online dirigida
a directores generales y responsables de recursos humanos re-
lacionados, de algin modo, con la Universidad Nebrija. Las doce
competencias detectadas aparecieron ordenadas de siguiente
modo: orientacion a resultados/cliente, comportamiento ético,
iniciativa, gestion del cambio, trabajo en equipo, comunicacion,
identificacion con la organizacion, liderazgo, motivacion por el
desarrollo profesional propio, planificacion, motivacion por el de-
sarrollo de otras personas y negociacion.

A la luz de los informes analizados es interesante analizar las
diferentes fuentes empleadas para evaluar las posiciones y com-
petencias mas demandadas tal y como se muestra en la Tabla 2.
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02 MARCO TEORICO

T.[]2 RECURSOS SOBRE SOBRE POSICIONES Y COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

ORGANIZACION

Page Personnel

Adecco Professional

Fundacién Tecnologias
de la Informacién

Comisién Europea

Nebrija Business School
Instituto Nebrija de
Competencias Profesionales

Universidad de Salamanca
Caja Rural de Salamanca

ANECA

Accenture - Universia

INFORME

Guia de posiciones mas
demandadas

Los + buscados de 2013

Perfiles profesionales mas
demandados en el dmbito de los
contenidos digitales en Espafia
2012-2017

European Vacancy and
Recruitment Report 2014

Competencias profesionales
mds demandadas en la
empresa y factores clave para
la empleabilidad y el desarrollo
profesional

CAmo ser competente.
Competencias profesionales
demandadas en el mercado laboral

El profesional flexible en la Sociedad
del Conocimiento

Las Competencias profesionales en
los titulados

O0BJETO

Posiciones

Posiciones

Posiciones

Posiciones

Competencias

Competencias

Competencias

Competencias

FUENTES

Consultores de la firma

Cartera de pedidos de la firma

Entrevistas a expertos en
el ambito de los contenidos
digitales

Eurostat, Servicios Publicos
de Empleo y Agencias de
Empleo Temporal

Encuesta online dirigida

a directores generales 'y
responsables de recursos
humanos relacionados,
de algn modo,

con la Universidad Nebrija

Profesores y expertos

Encuesta REFLEX
(Universitarios Europeos
Graduados en el Curso
1999/2000)

Encuestas a titulados
Universitarios, Responsables
Universitarios y Empresas
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El trabajo que documenta este informe consiste en una investi-
gacion no experimental en la medida que se observan un deter-
minado ndmero de variables a través de encuestas a diferentes
observadores sin ninguna manipulacién de estas variables (Her-
nandez, 1997).

Asimismo, se trata de una investigacion transeccional o transver-
sal, pues estd referida a un momento Unico (la toma de datos se
realizé en mayo-junio 2014) y a un grupo determinado (Directores
de Recursos Humanos miembros de la Asociacion Espafiola de
Directores de Recursos Humanos).

Su objetivo es la descripcion de aquellos valores que, segln la
percepcion de los encuestados, tomarian diferentes dimensiones
asociadas a las posiciones y a las competencias mas demanda-
das en el mercado laboral espafiol.

3.1 ESPECIFICACION DE VARIABLES

Las necesidades del mercado en torno a las posiciones y las
competencias de los trabajadores es una realidad compleja que
requiere de un trabajo de analisis dirigido a precisar estos dos
conceptos y las diferentes dimensiones que los integran.

Concepto 1: Posiciones mas demandadas

Aungue en torno al concepto posicion o puesto de trabajo exis-
te cierta unanimidad en el mundo de los Directores de Recursos
Humanos, se ha utilizado la definicién de Montmolin que define a
estos como “cada uno de los subsistemas o subconjunto hombre
madquina que operan dentro del sistema de produccién general y
propio de cada organizacion y empresa”.

Dado que el concepto de posicion es un constructo complejo y que
resume una gran multiplicidad de aspectos, la distincion puede ser
descompuesta en diferentes dimensiones segun tiempo (presente
o futuro) o espacio (localizacion del trabajador en Espafia o en el
extranjero). Por ello, a partir de las reuniones de trabajo celebradas
entre el Equipo de Proyecto y la Comision de Formacion e Investiga-
cion de la AEDRH, se acord6 establecer las siguientes dimensiones
como objeto del estudio del proyecto:
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- Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente (POST)

- Posiciones mas demandadas en Espafia en un futuro préximo
(2 a 3 afios) (POS2)

- Posiciones mds dificiles de cubrir en Espafia en el presente
(POS3)

- Posiciones més dificiles de cubrir en Espafia en un futuro proxi-
mo (2 a 3 afios) (POS4)

- Posiciones mds demandadas para la expatriacion en el presente
(POSEX1)

- Posiciones mas demandadas para la expatriacion en un futuro
préximo (2 a 3 afios) (POSEX2)

- Posiciones més dificiles de cubrir para la expatriacion en el pre-
sente (POSEX3)

- Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en un fu-
turo proximo (2 o 3 afios) (POSEX4)

Conscientes de que una pregunta en torno a posiciones puede
tener diversidad de respuestas, el equipo decidi¢ realizar una en-
cuesta inicial de caracter exploratorio. En ella los encuestados
pudieron responder de manera abierta a preguntas formuladas
en torno a estas dimensiones. Tal y como se detalla posterior-
mente, como resultado de este cuestionario inicial se creo el jue-
go de familias profesionales y posiciones que aparece en la tabla
3.1. Estas posiciones permitieron construir un segundo cuestio-
nario con respuestas cerradas.

1.3

POSICIONES Y FAMILIAS PROFESIONALES

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

FAMILIA

Comercial

Marketing

Ingenieria

Tecnologia

POSICIONES

Especialista en Punto de Venta
Técnico Comercial

Técnico Servicio de Post Venta
Jefe de Zona

Delegados de Venta

Trade & Promotion

Category Management
Shopper & Customer Marketing
Senior Key Account Manager
Consultor Comercial

Gestor Comercial de Hosteleria
Comerciales de Exportacién
Account Manager

Comerciales para nuevos mercados
Comercial Digital

Visitadores medicos

Especialista de Marketing Online / Digital
Técnico de Marketing

Community Manager (redes sociales)
Brand Managers

Group Product Managers
Responsable Online o mobile

SEM analytics Web designer
Responsable de Marketing Relacional
Responsable de estrategia digital
Creativos en Video juego

Strategic CSR Sustainability Manager
Investigador de Mercado

Ingeniero Industrial

Ingeniero Mecénico

Ingeniero Electrico

Ingeniero Civil

Técnico de Estudios Energéticos
Ingeniero Informético
Investigador en Quimica Organica
Ingeniero de Planta

Ingenierfa de Fibra

Ingeniero de Desarrollo

Ingeniero de Proyecto

Ingenieros de Instalaciones solares

Big Data

Lider de Proyecto

Especialista de aplicaciones
Especialista de Integraciones
I+D

Técnico de Comunicaciones
Programador Informatico
Project manager

Especialista en Sistema de Informacién
ecommerce

Programador Web, los, Android
Desarrollador web analyst

FAMILIA

Operarios
Cualificados

Administracion,
Finanzasy
Legal

RRHH

Consultoria

Logistica

Direccién

Operarios
Cualificados

Otros

POSICIONES

Especialista en Asuntos regulatorios

Gerente acceso al mercado regional y nacional

Asesores Médicos Regionales

Enfermeras

Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Médico de Farmacovigilancia

Bioestadistico

Auditores
Economistas
Financieros
Asesor financiero
Estadistico
Compliance
Abogado
Administrativo

Especialista en RRHH

Gerente de RRHH

Técnico en RSC

Técnico en Intermediacién Laboral

Consultor senior SAP

Jefes de Produccién
Controllers de Operaciones
Sales Engineering

Calidad

Control de Gestion

General

Comercial De Proyectos / Qbra

Gerente de Plataforma

Responsable de Obra

Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte

Camarero

Matricero

Reponedores

Operadores de Fabrica
Operadores de Mantenimiento
Conductor de Ferrocarril

Arquitecto
Educadores Sociales
Laboral
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Concepto 2: Competencias mas demandadas

Respecto al concepto Competencias mas demandadas, a pesar
de existir la diversidad de enfoques que se muestran en la revi-
sién hibliogréfica también existe cierta convergencia respecto a
su definicion. Asi, tras la revision de las definiciones mas utili-
zadas, se acordé emplear aquella que las define como el “con-
junto de comportamientos, habilidades y actitudes que se basa
en comportamientos observables y que permiten un desempefio
bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una or-
ganizacion concreta”.

A la hora de convertir estas competencias en un objeto de in-
vestigacion el equipo se encontré con una situacion similar a la
anterior: un constructo complejo, susceptible de ser observado
desde en una gran multiplicidad de enfoques y que puede ser
descompuesto en diferentes dimensiones segun tiempo (presen-
te o futuro) o espacio (localizacion del trabajador en Espafia o en
el extranjero).

De este modo, los miembros del equipo de proyecto y la Comi-
sién de Formacion e Investigacion, acordaron establecer las si-
guientes dimensiones como objeto de investigacion:

- Competencias mds demandadas en Espafia en el presente
(COMT)

- Competencias mas demandadas en Espafia en un futuro proxi-
mo (2 o 3 afios) (COM2)

- Competencias mas escasas en Espafia en el presente (COM3)

- Competencias mas escasas en Espafia en un futuro préximo
(2-3 afios) (COM4)

- Competencias mas demandadas para la expatriacion en el pre-
sente (COMEXT)

- Competencias mas demandadas para la expatriacion en un fu-
turo préximo (2-3 afios) (COMEX2)

- Competencias mds escasas para la expatriacion en el presente
(COMEX3)

- Competencias mas escasas para la expatriacion en un futuro
proximo (2-3 afios) (COMEX4)
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De la misma manera que en el concepto anterior, dado que las
preguntas sobre competencias eran susceptibles de generar di-
versidad de respuestas, el equipo decidié incluir en la encues-
ta inicial preguntas en torno a las dimensiones que integran las
competencias. Esta tarea, de caracter exploratorio, permitio la
creacion el juego de competencias que aparece en la tabla 3.2.
Este juego de competencias se completé con sus correspon-
dientes definiciones y para introducirlas en el sequndo cuestio-
nario de forma cerrada, tal y como se detallard posteriormente.

T,3.2 COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

1 Comunicacion

2 Compromiso

3 Conocimiento técnico — Competencias técnicas

4 Flexibilidad

5 Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio

6 Gestion de conflictos

7 Gestion de equipos

8 Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
9 Habilidades comerciales

10 Idiomas / Habilidades lingiisticas

il Innovacion

12 Liderazgo

13 Negociacion

14 Orientacion al cliente (Atencion al cliente)
15 Orientacion a resultados

16 Pensamiento analitico

17 Proactividad - Iniciativa

18 Resilencia (Inteligencia Emocional)

19 Trabajo en Equipo

20 Visién estratégica / Orientacion estratégica

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

3.2 SUJETOS Y UNIVERSO Y MUESTRA

Se tomd como universo o poblacion a los miembros de la Asociacion Espafola de
Directores de Recursos Humanos, a los que se les invit6 a participar en las dos en-
cuestas del proyecto.

La AEDRH es una organizacion cuya finalidad es la de promocionar y desarrollar la fun-
cion directiva de Recursos Humanos, asf como facilitar el intercambio y la divulgacion
de conocimientos en materia de gestion de personas.

Para obtener la condicion de miembro, cada asociado debe ser el maximo responsa-
ble, en activo y de manera formalmente establecida, de la Direccion del Departamento
de Recursos Humanos de su Organizacion. Ademas deben recibir una invitacion perso-
nal de otro asociado y presentar una solicitud que serd aprobada por la Junta Directiva.
Esta membresia se mantiene sélo mientras el socio se encuentra en su condicion de
maximo responsable de Recursos Humanos, causando baja una vez que el miembro
deja de ocupar esta posicion.

Una vez adquirida la condicion de socio, los miembros participan en un entorno ex-
clusivo formado por Directores de Recursos Humanos corporativos de primer nivel
accediendo a actividades de networking, de intercambio de experiencias profesionales
a través de publicaciones, foras, debates, conferencias, congresos y cualquier tipo de
eventos.

Estas condiciones en torno a la posicion que ocupan los socios, asi como de las acti-
vidades que desarrollan de manera organizada, hace que los miembros de esta pobla-
cién sean unos observadores privilegiados a la hora de conocer el mercado laboral de
nuestro pais. Este atractivo es mayor si tenemos en cuenta el ritmo de crecimiento que
estd experimentando el nimero de socios, asi como el volumen de la masa laboral que
gestionan los departamentos que dirigen.

Durante el periodo en que se realizo la investigacion, la Asociacion alcanzaba un nu-
mero de miembros en torno a los 350 personas que, como Directores de Recursos
Humanos, gestionaban un volumen de personas por encima de los 800.000 a nivel
nacional y mds de 7,8 millones de personas a nivel global.
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3.4 PROCEDIMIENTO

El proyecto se desarrollé en base a las fases, etapas y tiempos
que se desarrollan a continuacion.

6.3.1 CRONOGRAMA DE PROYECTO

2013 | 2014

Fase 0. Preparacion dic | ene | feb

mar

abr | may [ jun jul ago | sep

Etapa 0.1 Creacién equipo investigador

Etapa 0.2 Disefio metodolégico

Fase 1 - Primera encuesta

Etapa 1.1 Disefio encuesta 1

Etapa 1.2 Creacién encuesta electrénica

Etapa 1.3 Toma de datos

Etapa 1.4 Andlisis e interpretacion de datos

Fase 2 - Segunda encuesta

Etapa 2.1 Disefio encuesta 2

Etapa 2.2 Creacion encuesta electrénica

Etapa 2.3 Toma de datos

Etapa 2.4 Andlisis e interpretacion de datos

Fase 3 - Elaboracion de informe

FASE 0 - PREPARACION

Para la puesta en marcha del proyecto se hicieron dos trabajos
preparatorios. El primero consistio en la creacion de una estruc-
tura de proyecto. El segundo supuso una labor de investigacion
orientada a la definicion del marco tedrico.

Etapa 0.1 Creacion equipo investigador
Diciembre 2013 - Enero 2014

Objetivo: crear una estructura de trabajo que, en coordinacion
con la Asociacion (Secretarfa General y con la Comisién de For-
macion e Investigacion) asuma los trabajos correspondientes al
disefo de la investigacion y a su puesta en marcha.

Resultados: Estructura de proyecto
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El proyecto se inicid dentro del marco de colaboracion entre EAE
BUSINESS SCHOOL y la AEDRH en el segundo semestre del afio
2013. Ambas organizaciones plantearon la utilidad de conocer la
percepcion de los miembros de la Asociacion en torno a las posi-
ciones y competencias mds demandadas en el mercado laboral
espafiol, asi como el interés que tendria presentar a la sociedad
estas valoraciones dada la posicion que ocupan estas personas.

El proyecto fue presentado en diciembre de 2013 a los alumnos
del Master en Recursos Humanos de EAE BUSINESS SCHOOL
(curso 2013-2014), que fueron invitados a participar en el equipo
de proyecto poniéndose en marcha de un proceso dirigido a se-
leccionar las candidaturas presentadas.

La organizacion del proyecto quedd configurada en base a la si-
guiente estructura:

EAE Business
School

Director Campus Madrid
D. Radl Bravo

Director de proyecto
D. José Luis Pérez Huertas

Investigadores

D? Sonia Raquel Alderete Benitez

D@ Antia Blanco Espifieira

D2 Angy Coromoto Carrillo Rivas

D? Maria Alejandra Espinoza Castillo
D2 Raquel Jorge Hernando

D. Paol Yeshua Juarez Delgadillo

D? Massiel Estefania Ledgard Aguilar
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ASOCIACION ESPASIOLA DE DIRECTORES
6 RECURSOS MUMANGS

Secretaria General
Don José Manuel Garcia Lirio

Comisién Técnica
Presidente: D. Juan Carlos Pérez Espinosa (FACTHUM)

Miembros:

D? Pilar Olondo (HP)

D. Alejandro Frieben (ORACLE)

D. Fernando Cérdova (NH HOTELES)

D? Lola Barcelé (VIRGIN ACTIVE)

D? Marta Mufioz (BAUSCH & LOMB)

D. Angel Aguilar (UCI- Unién de Créditos Inmobiliarios)
D. Pablo Carrillo (JAZZTEL)

D. Alvaro Sebastian Lima Urbina
D@ Maria Carolina Olmos Torres
D. Waldo Luis Rivero Morales

D? Laura Gonzalez (IMS Health)

Etapa 0.2 Disefio metodoldgico
Diciembre 2013 - Marzo 2014

Objetivos: Transformar las necesidades de investigacion del pro-
yecto en un marco teérico o de referencia.

Construir una estrategia de investigacion para transformar las
valoraciones de los miembros de la Asociacion en datos suscep-
tibles de analisis para extraer resultados y conclusiones sobre
las posiciones y competencias mas demandas.

Resultados:

- Marco Tedrico

-Marco de Antecedentes

- Marco de Referencia

- Cronograma de actividades
- Caracterizacion de variables

Para desarrollar la metodologia de trabajo, el equipo de investiga-
cion trabajo en las siguientes direcciones:

- Revision hibliografica: se realizd una busqueda de teorfas, en-
foques tedricos e investigaciones antecedentes que orientasen
al equipo sobre como realizar la investigacion, asf como desa-
rrollar un marco interpretativo de los resultados que genere.

- Adopcidén de un marco de referencia: desarrollo de los princi-
pales conceptos que definen el objetivo de la investigacion a
partir de los revision anterior asi como la caracterizacion de
estos conceptos en variables.

FASE 1 - PRIMERA ENGUESTA

La primera fase de la investigacion consiste en el desarrollo de
una encuesta abierta. Tiene por objetivo definir un conjunto de
variables nominativas sobre las que construir un segundo cues-
tionario, éste con un formato de respuesta cerrado, en torno alas
posiciones y a las competencias mas demandadas en el merca-
do laboral.

Etapa 1.1 Diseiio encuesta 1
Enero 2014 - Febrero 2014

Objetivo: Desarrollar un cuestionario que permita a los miembros
de la Asociacion precisar de forma abierta sus valoraciones en
torno a las posiciones y competencias mds demandas en el mer-
cado de trabajo.

Resultados:
- Disefio de cuestionario

Para el disefio de la primera encuesta, el equipo investigador, jun-
to a los miembros de la Comision de Formacion e Investigacion
trabajaron en la siguiente estructura:

Bloque 1 - Caracterizacion de la Empresa
Provincia

Comunidades Auténomas en que opera

Afos transcurridos desde el inicio de la actividad
Numero de trabajadores

Actividad principal (CNAE)

Dependencia de una empresa matriz

Caracterizacion como Multinacional
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Bloque 2 - Espaiia - Posiciones mas demandadas y posicio-
nes mas dificiles de cubrir

Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente (POS1)

Posiciones mds demandadas en Espafia en un futuro préximo (2
a3 afios)(POS2 )

Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en el presente
(POS3 )

Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en un futuro proxi-
mo (2 a 3 afios) (POS4)

Bloque 3 - Espafia - Competencias mdas demandadas y compe-
tencias mas dificiles de encontrar

Competencias mds demandadas en Espafia en el presente
(COMT)

Competencias mdas demandadas en Espafia en un futuro proximo
(2 0 3 afios) (COM2)

Competencias méas escasas en Espafia en el presente (COM3)

Competencias mas escasas en Espafia en un futuro préximo (2-3
afios) (COM4)

Bloque 4 - Expatriacion - Posiciones mas demandadas y posicio-
nes mas dificiles de cubrir

Posiciones mas demandadas para la expatriacion en el presente
(POSEXT)

Posiciones mas demandadas para la expatriacion en un futuro
préximo (2 a 3 afios) (POSEX2)

Posiciones més dificiles de cubrir para la expatriacion en el pre-
sente (POSEX3)

Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en un futu-
ro préximo (2 o 3 afios (POSEX4)

Bloque 5 - Expatriacion — Competencias mas demandadas y
competencias mas dificiles de encontrar

Competencias mas demandadas para la expatriacion en el pre-
sente (COMEX1)

Competencias mas demandadas para la expatriacion en un futu-
ro préximo (2-3 afios) (COMEX?2)

Competencias mas escasas para la expatriacion en el presente
(COMEX3)
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Competencias mas escasas para la expatriacion en un futuro
proximo (2-3 afios) (COMEX4)

A pesar de que la encuesta se dirige a todos los miembros de
la Asociacion, los bloques 4 y 5 estan disefiados para que solo
sean accesibles a aguellos encuestados que al finalizar el bloque
declaren estar contratando talento en nuestro pais para expatriar
al exterior.

Una vez definido este disefio, el equipo procedi6 a la puesta en
marcha de una plataforma electrdnica para la gestion de la en-
cuesta tal y como se detalla en la siguiente etapa.

Etapa 1.2 Creacion encuesta electrdnica
Febrero 2014 - Marzo 2014

Objetivo: Convertir el cuestionario anterior en una herramienta
informética que permita invitar a los miembros de la Asociacion
a participar en la encuesta asi como a registrar y procesar sus
respuestas.

Resultados:
- Encuesta electronica — Survey monkey

Tras analizar las diferentes opciones en el mercado, el equipo de
proyecto optd por utilizar la plataforma Survey Monkey para la
toma de datos, entendiendo que esta era la solucién mas ade-
cuada para las necesidades del proyecto (gestion del proceso
completo, gestion de los datos, privacidad, sequridad...).

Para ello, la Asociacion contratd una suscripcion Enterprise al objeto
de tener la flexibilidad en torno a preguntas, recopiladores y encues-
tas que requieren sus necesidades de investigacion.

El disefio final de esta encuesta puede consultarse en el Anexo 1
donde se presentan capturas de pantallas.

Etapa 1.3 Toma de datos
Marzo 2014 - Abril 2014

Objetivo: Generar datos sobre posiciones y competencias mas
demandadas abriendo un proceso en el que los miembros de la
asociacion son invitados a participar en una encuesta abierta y
de carécter exploratorio.

Resultados:

- Hoja de datos

El 18 de marzo, la Asociacion envié a sus entonces 289 miem-
bros la invitacion para participar en la primera encuesta, invita-
cion que tendria validez hasta el cierre de la misma el 14 de abril.

Una vez cerrado el proceso, se registraron 104 encuestas, en
las que los encuestados pudieron responder preguntas abiertos
precisando sus valoraciones en torno a aquellas posiciones y
competencias que consideraban tenfan una mayor demanda en
el mercado laboral.

Etapa 1.4 Andlisis e interpretacion de datos
Abril 2014

Objetivo: Agrupar las respuestas de los Directores de Recursos
Humanos segun patrones para construir un juego de variables
nominales dirigidas a la creacion de una encuesta posterior.

Resultados:
- Posiciones més demandadas - familias y posiciones
- Competencias mds demandadas

Para procesar el volumen de datos generado en |a etapa anterior,
el equipo de investigacion trabajo en la tarea de detectar patro-
nesy frecuencias, para depurar estos datos y convertirlos en una
lista de variables nominativas sobre las que construir la siguiente
encuesta.

Fruto de este trabajo que contd con el seguimiento y la colabo-
racion de la Comision de Formacion e Investigacion fue posible
agrupar las posiciones recibidas en las siguientes familias:

- Administracion, Finanzas y Legal
- Comercial

- Consultoria

- Direccion

-Ingenieria

- Logistica

- Marketing

- Operarios Cualificados
- Otros

- Recursos Humanos

- Salud

- Tecnologfa

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014
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Asi, como resultado de este trabajo quedo el siguiente cuadro de variables nominativas que se representa en la Tabla 3.1.

131

POSICIONES Y FAMILIAS PROFESIONALES

FAMILIA

Comercial

Marketing

Ingenieria

Tecnologia

POSICIONES

Especialista en Punto de Venta
Técnico Comercial

Técnico Servicio de Post Venta
Jefe de Zona

Delegados de Venta

Trade & Promotion

Category Management
Shopper & Customer Marketing
Senior Key Account Manager
Consultor Comercial

Gestor Comercial de Hostelerfa
Comerciales de Exportacion
Account Manager

Comerciales para nuevos mercados
Comercial Digital

Visitadores medicos

Especialista de Marketing Online / Digital
Técnico de Marketing

Community Manager (redes sociales)
Brand Managers

Group Product Managers
Responsable Online o mobile

SEM analytics Web designer
Responsable de Marketing Relacional
Responsable de estrategia digital
Creativos en Video juego

Strategic CSR Sustainability Manager
Investigador de Mercado

Ingeniero Industrial

Ingeniero Mecanico

Ingeniero Electrico

Ingeniero Civil

Técnico de Estudios Energéticos
Ingeniero Informético
Investigador en Quimica Orgénica
Ingeniero de Planta

Ingenieria de Fibra

Ingeniero de Desarrollo

Ingeniero de Proyecto

Ingenieros de Instalaciones solares

Big Data

Lider de Proyecto

Especialista de aplicaciones
Especialista de Integraciones
[+D

Técnico de Comunicaciones
Programador Informatico
Project manager

Especialista en Sistema de Informacién
ecommerce

Programador Web, los, Android
Desarrollador web analyst

FAMILIA

Salud

Administracién,
Finanzasy
Legal

RRHH

Consultoria

Logistica

Direccion

Operarios
Cualificados

Otros

POSICIONES

Especialista en Asuntos regulatorios

Gerente acceso al mercado regional y nacional

Asesores Médicos Regionales

Enfermeras

Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Médico de Farmacovigilancia

Bioestadistico

Auditores
Economistas
Financieros
Asesor financiero
Estadistico
Compliance
Abogado
Administrativo

Especialista en RRHH

Gerente de RRHH

Técnico en RSC

Técnico en Intermediacién Laboral

Consultor senior SAP

Jefes de Produccién
Controllers de Operaciones
Sales Engineering

Calidad

Control de Gestion

General

Comercial De Proyectos/ QObra

Gerente de Plataforma

Responsable de Obra

Direccién de Operaciones de Logistica y Transporte

Camarero

Matricero

Reponedores

Operadores de Fabrica
Operadores de Mantenimiento
Conductor de Ferrocarril

Arquitecto
Educadores Sociales
Laboralv
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Respecto a las competencias, al procesar los datos se identifica-
ron las siguientes:

Comunicacion

Compromiso

Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Flexibilidad

Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Gestion de conflictos

Gestion de equipos

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Habilidades comerciales

Idiomas / Habilidades linguisticas

Innovacion

Liderazgo

Negociacion

Orientacion al cliente (Atencion al cliente)
Orientacion a resultados

Pensamiento analitico

Proactividad - Iniciativa

Resilencia (Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Vision estratégica / Orientacion estratégica

Al objeto de facilitar la futura encuesta, el equipo de investigacion
desarrollé un documento con las definiciones de estas compe-
tencias segun los trabajos de Allés (2002) y Pereda. Este docu-
mento puede consultarse en el Anexo 2.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

FASE 2 - SEGUNDA ENGUESTA

Una vez caracterizadas las variables del estudio y definidos po-
sibles formatos nominativos de respuesta, se puso en marcha la
segunda fase del proyecto al objeto de repetir la encuesta a los
miembros de la Asociacion.

En este caso a la hora de precisar las posiciones mds demanda-
das pudieron elegir entre cero y cinco opciones de las listas que
se elaboraron en la primera fase.

Etapa 2.1 Disefio encuesta 2
Abril 2014 - Mayo 2014

Objetivo: Desarrollar un cuestionario que, utilizando las posicio-
nes y competencias obtenidas en la fase anterior, permita a los
miembros de la Asociacion mostrar de manera mds precisa sus
valoraciones en torno a las posiciones y competencias mas de-
mandas en el mercado de trabajo.

Resultados:
- Disefio encuesta

Tras presentar los datos a la Comision y plantear un posible di-
seflo para la segunda encuesta se abri6 un periodo de debate al
objeto de precisar la estructura de la encuesta final.

Esta se configurd finalmente en base a la siguiente estructura:

Bloque 1 - Caracterizacion de la Empresa
Provincia

Comunidades Auténomas en que opera

Afos transcurridos desde el inicio de la actividad
Numero de trabajadores

Actividad principal (CNAE)

Dependencia de una empresa matriz

Caracterizacion como Multinacional

3
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Bloque 2 - Espaiia - Posiciones mas demandadas y posicio-
nes mas dificiles de cubrir

Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente (POS1)

Posiciones mds demandadas en Espafia en un futuro préximo (2
a3 afios)(POS2 )

Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en el presente
(POS3 )

Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en un futuro proxi-
mo (2 a 3 afios) (POS4)

Bloque 3 - Espaia - Competencias mas demandadas y compe-
tencias mas dificiles de encontrar

Competencias mds demandadas en Espafia en el presente
(COM1)

Competencias mas demandadas en Espafia en un futuro préximo
(2 0 3 afios) (COM2)

Competencias mas escasas en Espafia en el presente (COM3)

Competencias mas escasas en Espafia en un futuro préximo (2-3
afios) (COM4)

Bloque 4 - Expatriacion
Contratacion de talento para su expatriacion

Regiones hacia las que se expatria talento

Bloque 5 - Expatriacion - Posiciones mas demandadas y posi-
ciones mas dificiles de cubrir

Posiciones mas demandadas para la expatriacion en el presente
(POSEXT)

Posiciones mas demandadas para la expatriacién en un futuro
proximo (2 a 3 afios) (POSEX2)

Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en el pre-
sente (POSEX3)

Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en un futu-
ro proximo (2 o 3 afios (POSEX4)
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Bloque 6 - Expatriacion - Competencias mas demandadas y
competencias mas dificiles de encontrar

Competencias mas demandadas para la expatriacion en el pre-
sente (COMEXT)

Competencias mas demandadas para la expatriacion en un futu-
ro proximo (2-3 afios) (COMEX2)

Competencias mas escasas para la expatriacion en el presente
(COMEX3)

Competencias mas escasas para la expatriacion en un futuro
préximo (2-3 afios) (COMEX4)

Aligual que en la primer encuesta, los blogues 5y 6 se disefiaron
para que solo fueran accesibles a aquellos encuestados que al fi-
nalizar el bloque declarasen estar contratando talento en nuestro
pais para expatriar al exterior.

Etapa 2.2 Creacion encuesta electrénica
Abril 2014 - Mayo 2014

Objetivo: Desarrollar, con las competencias y posiciones detec-
tadas, un segundo cuestionario que permita, a partir una listas
cerradas que los miembros definan sus valoraciones en torno a
las posiciones y competencias mas demandas en el mercado de
trabajo.

Resultados:
- Disefio de cuestionario

El disefio del segundo cuestionario se realizé de nuevo desde la
plataforma Survey Monkey. El cuestionario se estructuré en base
alos blogues mencionados en la etapa anterior.

Para el caso de las posiciones y competencias mas demanda-
das, los entrevistados tenian la posibilidad de elegir hasta cinco
variables para cada una de las dimensiones en torno a estos con-
ceptos.

En el Anexo 3 pueden consultarse capturas de pantalla en torno
a este cuestionario.

Etapa 2.3 Toma de datos
Mayo 2014 - Junio 2014

Objetivo: Generar datos sobre posiciones y competencias mas
demandadas abriendo un proceso en el que los miembros de la
asociacion son invitados a participar en una encuesta construi-
da a partir de la primera, configurandose ésta con opciones de
respuesta cerrada construidas en la fase anterior a partir de sus
valoraciones.

Resultados:
- Hoja de datos

El 23 de mayo la Asociacion envid a sus entonces 311 miembros
la invitacion para participar en la primera encuesta, plazo que se
cerro el 25 de junio.

Como resultados se registraron 118 encuestas, en las que los en-
cuestados puntuaban hasta cinco opciones de una lista cerrada
para precisar sus valoraciones en torno a aquellas posiciones,
asi como aquellas competencias que consideraban tenian una
mayor demanda en el mercado laboral.

Etapa 2.4 Anilisis e interpretacion de datos
Junio 2014 - Julio 2014

Objetivo: Procesar la nube de datos generada en la etapa anterior
para convertirla en informacién que permitan extraer conclusio-
nes en torno a las posiciones y las competencias mas deman-
dadas.

Resultados:
- Interpretacion del los datos
- Elaboracién de conclusiones

Tras la recoleccion de datos el equipo de proyecto procedié a
agruparlos en frecuencias en histogramas al objeto de tener una
primera aproximacion a los datos.

Este trabajo se continud con la construccion de indicadores y
tablas para facilitar su sintesis, su andlisis y la elaboracion de
conclusiones.

A partir de la lectura inicial de los datos, el equipo decidi¢ aban-
donar la linea de investigacion en torno a posiciones y competen-
cias para la expatriacion. Dado el reducido nimero que socios
que declararon contratar talento para su expatriacion (18) se
desestim0 esta linea por encontrar el volumen de datos escasa-
mente significcativo. No obstante, los datos extraidos en torno a
estas dimensiones se recogen en el Anexo 4.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

FASE 3 - ELABORACION DE INFORME

Junio 2014 - Septiembre 2014

Etapa 3.1 Elaboracion informe

Objetivo: Desarrollar un documento que recoja el proceso de la
investigacion, desde la idea inicial hasta los resultados y conclu-
siones pasando por la estrategia desarrollada para obtenerlos.

Resultados:
- Informe EpyCE

La elaboracion del presente documento se desarrolld mediante la
interaccion entre el equipo de trabajo y los miembros de la Comi-
sién que mantuvieron conversaciones para su estructura formal,
la definicion de las conclusiones y la presentacion final.

Asimismo, desde la Asociacion se puso en marcha un plan para
su comunicacion y difusion tanto a nivel interno como externo.
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04 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 CARAGTERISTICAS DE LA MUESTRA

Una vez cerrado el plazo para el envio de respuestas, el equipo se encontré con un nimero total
de 118 encuestas quedando una muestra formada por Directores de Recursos Humanos de perfil
diverso. A continuacion se muestran los datos sobre los que podemos categorizar la muestra.

Domicilio Social / Escenario de operaciones

Las empresas, en su mayoria, tienen como domicilio social Madrid, sequido a distancia por la
ciudad de Barcelonay, a continuacion, una diversidad de localizaciones.

Respecto al ambito en el que estas empresas desarrollan sus operaciones, la gran mayoria opera
por todo el territorio nacional o en varias comunidades a la vez.

Indique la Provincia en que se encuentra el domicilio social de su
empresa

Barcelona
Murcia
Bizkaia
Jaén

Rioja, La

Balears, llles
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

Indique las Comunidades Auténomas en las que opera

En todo el Territorio Nacional

Andalucia

Catalufia

Comunitat Valenciana
Galicia

Aragoén

Pais Vasco

Rioja, La

Cantabria

Ceuta
0,00% 5 ,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%
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Edad y tamaiio

Las respuestas revelan un grupo de empresas ya consolidadas, pues la mayoria
cuenta con mas de 10 afos de edad. Respecto a su tamafo, los encuestados ocupan
Su posicion en empresas que, mayoritariamente, tienen mas de 100 trabajadores,
lo que determina un universo muy diferente al de las micropymes o las pequefias
empresas.

Indique los afios transcurridos desde el inicio de su actividad

Entre 11-20 afios -
Entre 5-10 afos -

Menos de 5 afios I

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

Indique el numero de trabajadores con el que cuenta su empresa

Mas de 500
trabajadores

Entre 201-500
trabajadores

Entre 151-200
trabajadores

Entre 101-150
trabajadores

Menos de 100
trabajadores

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
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Sector

Respecto a la composicion sectorial de la muestra, ésta presenta una gran heterogenei-
dad. No obstante es posible apreciar una mayor frecuencia en las actividades correspon-
dientes a Industria Manufacturera, Otros Servicios o Actividades Financieras y Seguros
y Comercio.

Indique la principal actividad bajo la que esta inscrita su organizacion

S OTROS sERvIcIOs N

G COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR; REPARACION DE VEHICULOS DE MOTOR Y I

| HOSTELERIA

F CONSTRUCCION

|
I
JINFORMACION Y COMUNICACIONES I
I
]
I
RACTIVIDADES ARTISTICAS, RECREATIVAS Y DE ENTRETENIMIENTO NN

I

I

P EDUCACION

O ADMINISTRACION PUBLICA Y DEFENSA; SEGURIDAD SOCIAL OBLIGATORIA Il
0,00%2 ,00%4 ,00%6 ,00%8 ,00% 10,00% 12,00% 14,00%
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16,00%

18,00%

20,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

Propiedad / Nacionalidad

En su mayoria, los Directores que participan en la encuesta afirman desarrollar su ac-
tividad en empresas que dependen de una matriz. Asimismo definen a su organizacion
como multinacionales.

Indique si su empresa depende de una empresa Matriz

NO

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%
Indique si su empresa es una Multinacional

0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00% 50,00%  60,00%  70,00%  80,00%
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Expatriacion de talento hacia el exterior

Respecto a la expatriacion de talento, sélo 18 directores declararon contratar talento en
nuestro pais para su expatriacion al exterior. Dado este reducido nimero, el equipo de
investigacion descarto la linea de investigacion en torno a estas posiciones y competen-
cias mds demandadas.

¢ Esta usted contratando talento en nuestro pais para expatriar al

exterior?

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

4,2 POSICIONES MAS DEMANDADAS

Para el anélisis de la percepcion que los Directores de Recursos Humanos de la Asocia-
cion tienen en torno a las posiciones mds demandas, el equipo investigador disponia de
datos en torno las siguientes dimensiones:

- Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente (POS1)

- Posiciones mas demandadas en Espafia en un futuro préximo (2 a 3 afios) (P0S2)

- Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en el presente (POS3)

- Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en un futuro préximo (2 a 3 afios) (P0S4)

Esimportante destacar que los resultados y conclusiones que se exponen a continuacion
corresponden a las posiciones mas demandadas en nuestro pais para su desempefio
profesional en nuestro pais. La linea de investigacion correspondiente a posiciones mas
demandadas para expatriar al exterior fue desestimada en base a la escasez de respues-
tas.

4.2 POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN EL PRESENTE
(POS1)

A partir de los datos recibidos, es posible construir la siguiente distribucion de frecuen-
cias en torno a las familias mas demandadas:

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

T.4,2.1 POS1 FAMILIAS

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN EL PRESENTE

PRESENTE - POSICIONES
MAS DEMANDADAS (P0S1)

Comercial

Ingenieria

Marketing

Tecnologia
Administracién, Finanzas y Legal
Operarios Cualificados
Direccion

Salud

Logistica

Otros

Consultorfa

RRHH

Total general

FRECUENCIA REL.

3304%
1366%
1366%
1322%
7,93%
7,49%
3,08%
2,64%
2,20%
1,32%
088%

088%

100,00%

Los resultados muestran las posiciones pertenecientes a la fami-
lia comercial como la categoria que ocurre con mayor frecuencia
(moda). Esta estd sequida por las posiciones correspondientes a las
familias Ingenieria y Marketing y Tecnologia quedando el resto de las
familias a una gran distancia respecto a las anteriores.

POS1 - Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente

leria

Comercial
Ingen
Marketing
Tecnologia
Administracion.
Finanzas y Legal

Operarios
Cualificados

c

Direcciol

-
=

Sal

©

Logistic:

|
)
<]

Otr

—
©

Consultori

RRHH

Si acercamos el foco al nivel de posiciones, los resultados muestran una gran
variabilidad en lo que respecta a los puestos de trabajo mas demandados. Aun-
que entre las posiciones mas demandadas es posible encontrar una mayor
frecuencia en algunas categorias correspondientes a Comercial, Marketing e
Ingenierfa, las valoraciones de los Directores de Recursos Humanos revelan una
gran diversidad en torno a aquellas posiciones que tienen una mayor demanda.
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T.4,2.2 POS1 POSICIONES

POS 1: PRESENTE - POSICIONES MAS DEMANDADAS
POSICIONES MAS DEMANDADAS
EN ESPANA EN EL PRESENTE
Comercial - Account Manager
Comercial - Técnico Comercial
Comercial - Comerciales de Exportacién
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Comercial - Senior Key Account Manager
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto
Ingenieria - Ingeniero Industrial
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Consultor Comercial
Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Marketing - SEM analytics Web designer
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Tecnologia -1+D
Comercial - Comercial Digital
Operarios Cualificados - Camarero
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Tecnologia - Programador Informatico
Tecnologia - Project manager
Administracién, Finanzas y Legal - Economistas
Comercial - Delegados de Venta
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Comercial - Visitadores medicos
Ingenieria - Ingeniero de Planta
Ingenierfa - Ingeniero Mecanico
Marketing - Investigador de Mercado
Marketing - Responsable de estrategia digital
Marketing - Técnico de Marketing
Otros - Laboral
Tecnologia - Big Data
Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacidn
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Comercial - Jefe de Zona
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Consultoria - Consultor senior SAP
Direccion - General
Direccion - Responsable de Obra
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo

Ingenieria - Ingeniero Electrico

POS1

5,73%
3,52%
3,08%
3,08%
3,08%
3,08%
3,08%
3,08%
2,64%
2,64%
2,64%
2,64%
2,64%
2,64%
2,20%
2,20%
2,20%
2,20%
2,20%
1,76%
1,76%
1,76%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
1,32%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN
ESPANA EN EL PRESENTE

Ingenierfa - Ingeniero Informético

Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Calidad

Marketing - Brand Managers

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Responsable Online o0 mobile

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Tecnologia - Lider de Proyecto

Administracién, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Category Management

Direccién - Comercial De Proyectos / Obra
Direccién - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenierfa - Ingenieria de Fibra

Ingenierfa - Ingeniero Civil

Ingenierfa - Ingenieros de Instalaciones solares
Logistica - Control de Gestién

Logistica - Jefes de Produccién

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Group Product Managers

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Operarios Cualificados - Matricero

RRHH - Gerente de RRHH

RRHH - Técnico en Intermediacion Laboral

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Bioestadistico

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Tecnologfa - Desarrollador web analyst
Tecnologfa - Especialista de Integraciones
Tecnologfa - Programador Web, los, Android
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Comercial - Trade & Promotion

Logistica - Controller de Operaciones

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Otros - Arquitecto

Otros - Educadores Sociales

RRHH - Financieros

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Tecnologia - ecommerce

POS1

0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,88%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
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0,00%
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0,00%
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Esta distribucion de frecuencias se representa graficamente en el Grafico 4.2.2.

POS 1: PRESENTE - POSICIONES MAS DEMANDADAS

Marketing - Especialista de Marketing Online /

Comercial - Senior Key Account Manager

Tecnologia -1+ D

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria

Tecnologia - Project manager

Operarios Cualificados - Camarero

Comercial - Delegados de Venta

Tecnologia - Especialista de aplicaciones

Marketing - Técnico de Marketing

Ingenieria - Ingeniero Mecanico

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado

Marketing - Responsable Online o mobile

Logistica - Calidad

Ingenieria - Ingeniero Electrico

Direccion - General

Comercial - Jefe de Zona

Tecnologia - Programador Web, los, Android

Salud - Médico Especialista en desarrollo de

Salud - Asesores Médicos Regionales

Operarios Cualificados - Matricero

Marketing - Group Product Managers

Logistica - Control de Gestién

Ingenieria - Ingenieria de Fibra

Direcciéon - Comercial De Proyectos / Obra

Tecnologia - ecommerce

Otros - Educadores Sociales

Logistica - Controller de Operaciones

Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
0,00% 2,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014
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Cuando a los miembros de la Asociacion responden en torno a las posiciones que se

demandaran en nuestro pais en un horizonte de dos o tres afios, sus valoraciones revelan 30,00%
un escenario similar: una mayor ocurrencia en torno a la familia comercial seguida esta

. . s 0,
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DEMANDADAS (P0S2) FRECUENCIA REL. b -
Comercial 3317%
Marketing 1707%
Ingenieria 1317%
Tecnologia 11,2%
Administracién, Finanzas y Legal 9,27%
Direccion 4,39%
Operarios Cualificados 3,90%
Salud 2,93%
Otros 1,46%
Logistica 1,46%
RRHH 098%
Consultoria 098%
Total general 100,00%

Como puede apreciarse en el Histograma, de nuevo el 33% de las respuestas revelan una
percepcion mayoritaria en torno a las posiciones comerciales.

Cuando pasamos del andlisis por familias al terreno de las posiciones, es posible encon-
trar posiciones que se repiten con cierta frecuencia como son las de Account Manager
o Comerciales para nuevos mercados (Familia Comercial) o Especialistas en Marketing
Online/Digital (Familia Marketing). No obstante, la diversidad de las respuestas es con-
siderable. Tal y como muestran las tablas de frecuencia y los correspondientes graficos
de barras.
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TA.24 | ros2roscones

POS 2: FUTURD - POSICIONES MAS DEMANDADAS

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA
EN UN FUTURO PROXIMO (2 A 3 ANOS)

Comercial - Account Manager

Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Consultor Comercial

Comercial - Senior Key Account Manager
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Tecnologia -1+D

Comercial - Técnico Comercial

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - SEM analytics Web designer
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Comerciales de Exportacion
Direccion - General

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Marketing - Responsable de estrategia digital
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Tecnologia - Big Data

Tecnologia - Project manager

Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH

Comercial - Category Management
Comercial - Comercial Digital

Comercial - Visitadores medicos

Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo
Ingenieria - Ingeniero de Planta

Marketing - Responsable Online o mobile
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologia - Lider de Proyecto
Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Comercial - Gestor Comercial de Hostelerfa
Consultorfa - Consultor senior SAP
Direccién - Comercial De Proyectos / Obra

Direccién - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte

Ingenieria - Ingeniero Electrico

Ingenierfa - Ingeniero Informético

Ingenierfa - Ingeniero Mecanico

Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos

Marketing - Brand Managers

P0S2

6,83%
4,88%
4,88%
3,90%
2,93%
2,93%
2,93%
2,93%
2,44%
2,44%
2,44%
195%
1,95%
195%
1,95%
195%
195%
1,95%
1,95%
146%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
1,46%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%
0,98%

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA
EN UN FUTURO PROXIMO (2 A 3 ANOS)

Operarios Cualificados - Camarero

RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Comercial - Jefe de Zona

Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Trade & Promotion

Direccién - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingenieria de Fibra

Ingenierfa - Ingeniero Civil

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Logistica - Calidad

Logistica - Control de Gestién

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Matricero

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Otros - Arquitecto

Otros - Educadores Sociales

Otros - Laboral

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos

Tecnologfa - Desarrollador web analyst
Tecnologia - Especialista de Integraciones
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Direccion - Responsable de Obra

Logistica - Controller de Operaciones
Logistica - Jefes de Produccion

Marketing - Group Product Managers
Marketing - Investigador de Mercado

RRHH - Financieros

RRHH - Técnico en Intermediacion Laboral
Salud - Bioestadistico

Tecnologia - ecommerce

Tecnologfa - Programador Informatico
Tecnologfa - Programador Web, los, Android

P0S2

0,98%
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0,49%
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Grafico 4.2.4 - POS2 Posiciones

POS 2: FUTURO - POSICIONES MAS DEMANDADAS

Comercial - Comerciales para nuevos mercados

Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Marketing - SEM analytics Web designer

Tecnologia - Project manager

Marketing - Responsable de estrategia digital

Comercial - Comerciales de Exportacion

Tecnologia - Especialista de aplicaciones

Ingenieria - Ingeniero de Planta

Comercial - Comercial Digital

Administracion, Finanzas y Legal - Economistas

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios

Marketing - Brand Managers

Ingenieria - Ingeniero Informatico

Direccién - Comercial De Proyectos / Obra

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado

Tecnologia - Desarrollador web analyst

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional

Otros - Educadores Sociales

Operarios Cualificados - Matricero

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager

Logistica - Calidad

Ingenieria - Ingenieria de Fibra

Comercial - Shopper & Customer Marketing

Administracién, Finanzas y Legal - Auditores

Tecnologia - ecommerce

RRHH - Financieros

Logistica - Jefes de Produccion

Administracién, Finanzas y Legal - Estadistico

0,00% 2,00% 4,00% 6,00%
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4.2.3 POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN ESPARA EN EL PRESEN-
TE (P0S3)

A pesar de que el nimero de respuestas para esta dimension es inferior respecto a las
anteriores, las posiciones mas dificiles de cubrir muestran de nuevo un escenario similar:
valoraciones en torno a las posiciones de la Familia Comercial como las mas frecuentes.
Esta familia viene seguida por las Familias Tecnologia, Marketing e Ingenieria por este
orden tal y como se presentan en sus correspondientes tablas y graficos:

T.4.2.5 POS3 FAMILIAS

POSICIONES MAS DIFIGILES DE CUBRIR EN ESPANA EN EL PRESENTE

PRESENTE - POSICIONES

DIFICILES DE CUBRIR (P0S3) FRECUENCIA REL.
Comercial 2400%
Tecnologia 1800%
Marketing 17.33%
Ingenieria 1400%
Direccion 8,67%
Salud 7,33%
Operarios Cualificados 4,00%
Administracion, Finanzas y Legal 4,00%
Logistica 2,00%
RRHH 0,67%
Otros 000%
Consultoria 000%
100,00%

POS3 - Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en el presente
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En este sentido es interesante destacar aquellas familias que no aparecen en estas prefe-
rencias. Ninguno de los Directores de Recursos Humanos mostro entre sus valoraciones
una dificultad en cubrir posiciones de la Familia Consultorfa, una familia con la que se
etiquetd la posicion Consultor Senior SAP que si aparecio en la fase exploratoria; ni en
cubrir posiciones de la Familia Otros, una familia que integraba posiciones tan diversas
como Arquitectos, Abogados, Compliance, Técnico en RSC, Educadores Sociales, Técni-
cos en Intermediacion Laboral, Responsables de Obra o Gerentes de Plataformas. Sibien
es posible que estas posiciones hayan aparecido en las algunas respuestas de la fase
exploratoria, también es posible que las empresas no tengan dificultades en cubrir las
necesidades que tengan en torno a estos profesionales.

Cuando descendemos al nivel de posiciones cabe preguntarse de nuevo si el reducido nu-
mero de respuestas y su diversidad nos permite hacer conclusiones relevantes. No obstante,
es interesante mostrar como un nuimero considerable de Directores de Recursos Humanos
muestran cierta dificultad en cubrir posiciones en torno a 1+D (Familia Tecnologia).
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T.4,2.B P03 POSICIONES

POS 3: PRESENTE - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR
EN ESPANA EN EL PRESENTE
Tecnologia - 1+D
Comercial - Account Manager
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Direccion - General
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Marketing - Responsable de estrategia digital
Tecnologfa - Especialista de aplicaciones
Comercial - Comerciales de Exportacion
Comercial - Consultor Comercial
Ingenieria - Ingeniero Industrial
Marketing - Brand Managers
Marketing - SEM analytics Web designer
Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Tecnologia - Project manager
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Comercial Digital
Comercial - Senior Key Account Manager
Direccién - Comercial De Proyectos / Obra

Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte

Ingenieria - Ingeniero Mecdnico

Salud - Médico de Farmacovigilancia
Tecnologia - ecommerce

Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Técnico Comercial

Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Ingenierfa - Ingeniero Informético

Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Sales Engineering

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Responsable Online o mobile
Operarios Cualificados - Camarero

Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Tecnologia - Big Data

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Category Management

Comercial - Especialista en Punto de Venta
Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Direccion - Responsable de Obra

Ingenierfa - Ingenieria de Fibra

POS3

6,67%
5,33%
4,67%
4,00%
3,33%
3,33%
3,33%
3,33%
2,67%
2,67%
2,67%
2,67%
2,67%
2,67%
2,67%
2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
1,33%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%

POSICIONES MAS DIFiCILES DE CUBRIR
EN ESPANA EN EL PRESENTE

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Ingenierfa - Ingenieros de Instalaciones solares
Logistica - Controller de Operaciones

Marketing - Group Product Managers

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Matricero

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
RRHH - Financieros

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Bioestadistico

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos

Tecnologia - Especialista de Integraciones
Tecnologfa - Lider de Proyecto

Tecnologfa - Programador Informatico
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero

Administracion, Finanzas y Legal - Auditores

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH

Comercial - Jefe de Zona

Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Trade & Promotion

Comercial - Visitadores medicos
Consultorfa - Consultor senior SAP
Ingenierfa - Ingeniero Civil

Ingenierfa - Ingeniero Electrico

Logistica - Calidad

Logistica - Control de Gestién

Logistica - Jefes de Produccion

Marketing - Investigador de Mercado
Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Otros - Arquitecto

Otros - Educadores Sociales

Otros - Laboral

RRHH - Gerente de RRHH

RRHH - Técnico en Intermediacion Laboral
Tecnologia - Desarrollador web analyst
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion
Tecnologfa - Programador Web, los, Android
Direccion - Gerente de Plataforma

POS3
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La anterior distribucion de frecuencias se representa graficamente en el siguiente

grafico de barras:

Grafico4.2.6 -

PO S3 Posiciones

POS 3: PRESENTE - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR

Comercial - Comerciales para nuevos mercados

Marketing - Responsable de estrategia digital

Tecnologia - Project manager

Marketing - Brand Managers

Comercial - Comerciales de Exportacion

Ingenieria - Ingeniero Mecanico

Comercial - Senior Key Account Manager

Tecnologia - Big Data

Marketing - Responsable Online o mobile

Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos

Comercial - Técnico Comercial

Tecnologia - Lider de Proyecto

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional

RRHH - Financieros

Marketing - Técnico de Marketing

Marketing - Group Product Managers

Ingenieria - Ingeniero de Planta

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria

Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico

Direccion - Gerente de Plataforma

Tecnologia - Desarrollador web analyst

Otros - Laboral

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril

Logistica - Control de Gestion

Ingenieria - Ingeniero Civil

Comercial - Trade & Promotion

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH

Administracién, Finanzas y Legal - Administrativo
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4.2.4 POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN ESPARA EN UN FUTURD
PROXIMO (2 A 3 AROS) (POSA)

Respecto a las posiciones mas dificiles de cubrir en un horizonte a 2-3 afios, las valora-
ciones de los Directores de Recursos Humanos mantienen una patrén similar: un nimero
de respuestas inferior a las dimensiones anteriores y una mayor ocurrencia de las posi-
ciones asociadas a la Familia Comercial.

En las posiciones segunda y tercera es posible destacar las Familias Tecnologia y Mar-
keting. También es interesante desatacar de nuevo que ningin miembro de la muestra
consider¢ posiciones de las Familias Consultoria u Otros como posiciones dificiles de
cubrir en el futuro. Los resultados se muestran a continuacion.

T.4,2.7 POS4 FAMILIAS

POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN ESPANA EN UN FUTURO PROXIMO (2 A 3 AROS)

FUTURO - POSICIONES

DIFICILES DE CUBRIR (P0S4) FRECUENCIA REL.
Comercial 2248%
Tecnologia 20,16%
Marketing 1783%
Direccion 1085%
Ingenieria 10,08%
Salud 6,20%
Administracién, Finanzas y Legal 5,43%
Operarios Cualificados 4,65%
RRHH 1,55%
Logistica 0,78%
Consultoria 000%
Otros 000%
Total general 10000%
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15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

1a

Comercial
Marketing
Ingenier
Administracion
Finanzas y
Legal
RRH

Respecto al nivel de las posiciones, si bien de nuevo nos encontramos con una diversidad
de posiciones y con un reducido nimero de respuesta, es posible encontrar una mayor
ocurrencia en la posicién de Direccion General como una de las mas dificiles de cubrir a
futuro.

A continuacion se reproducen las tablas de frecuencia y los diagramas de barras corres-
pondientes a esta dimension.

POS4 - Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en un futuro préximo (2 a 3 afios)
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TA.2.8 | rossrosiciones

POS 4: FUTURO - POSICIONES DIFCILES DE CUBRIR
POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN
ESPANA EN UN FUTURO PROXIMO (2 A 3 ANOS)
Comercial - Account Manager
Direccion - General
Tecnologia -1+D
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Comercial - Consultor Comercial
Tecnologia - Big Data
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Ingenieria - Ingeniero Industrial
Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - Responsable Online o mobile
Tecnologia - Project manager
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Delegados de Venta
Comercial - Técnico Comercial
Ingenieria - Ingeniero Civil
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto
Ingenieria - Ingeniero Informéatico
Marketing - Brand Managers
Marketing - Responsable de estrategia digital
Marketing - SEM analytics Web designer
Operarios Cualificados - Camarero
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos

Tecnologia - Desarrollador web analyst

Tecnologia - Especialista de aplicaciones

Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacidn
Tecnologia - Lider de Proyecto

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Comercial - Category Management

Comercial - Comercial Digital

Comercial - Comerciales de Exportacion

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria

Comercial - Senior Key Account Manager

Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte

Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenierfa - Ingenieria de Fibra

P0S4

6,98%
6,98%
6,20%
4,65%
3,88%
3,88%
3,10%
3,10%
2,33%
2,33%
2,33%
2,33%
2,33%
2,33%
2,33%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
1,55%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%

POSICIONES MAS DIFiCILE§ DE CUBRIR EN
ESPANA EN UN FUTURO PROXIMO (2 A 3 ANOS)

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Matricero

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
RRHH - Financieros

RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Bioestadistico

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Tecnologia - ecommerce

Tecnologfa - Especialista de Integraciones
Administracién, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Administracién, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracién, Finanzas y Legal - Auditores
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Comercial - Jefe de Zona

Comercial - Trade & Promotion

Comercial - Visitadores medicos

Consultoria - Consultor senior SAP

Direccion - Responsable de Obra

Ingenieria - Ingeniero Electrico

Ingenierfa - Ingeniero Mecanico

Ingenierfa - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Calidad

Logistica - Control de Gestién

Logistica - Controller de Operaciones

Logistica - Jefes de Produccion

Marketing - Group Product Managers

Marketing - Investigador de Mercado

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Otros - Arquitecto

Otros - Educadores Sociales

Otros - Laboral

RRHH - Técnico en Intermediacion Laboral
Tecnologfa - Programador Informatico
Tecnologia - Programador Web, los, Android

P0OS4

0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
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Grafico 4.2.8 - POS4 Posiciones

POS 4: FUTURO - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR

Tecnologia -1 +D

Comercial - Consultor Comercial

Tecnologia - Project manager

Marketing - Community Manager (redes sociales)

Comercial - Shopper & Customer Marketing

Tecnologia - Especialista de aplicaciones

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Marketing - SEM analytics Web designer

Ingenieria - Ingeniero Informatico

Ingenieria - Ingeniero Civil

Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional

Salud - Asesores Médicos Regionales

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica

Logistica - Sales Engineering

Direccion - Gerente de Plataforma

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria

Comercial - Category Management

Tecnologia - Programador Informatico

Otros - Educadores Sociales

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Logistica - Jefes de Produccién

Logistica - Calidad

Ingenieria - Ingeniero Mecanico

Consultoria - Consultor senior SAP

Comercial - Jefe de Zona

Administracion, Finanzas y Legal - Auditores

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00%
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4,2.5. POSICIONES - INDICE GENERAL

Sibien hasta ahora se han observado la percepcion que los participantes en la encuesta
tienen en torno a cuatro dimensiones asociadas a las posiciones mas demandadas, a
la hora de elaborar conclusiones es preciso sintetizar esas cuatro dimensiones en una.

Dado que el nimero de respuestas para cada dimension es diferente, el equipo de inves-
tigacion descartd tomar la media de las frecuencias para detectadas, pues esta media
daria un mayor peso a aquéllas dimensiones que tuvieron un mayor nimero de respues-
tas en detrimento de las que recibieron menos.

Por ello se ha construido un indice general a partir de la media de las frecuencias rela-
tivas que obtuvo cada posicion en cada una de las cuatro dimensiones. Asf los datos
recogidos en el caso de las familias mas demandadas quedarias tal y como aparece en
la Tabla 4.2.9.

FAMILIAS - FRECUENCIAS

FAMILIAS - FRECUENCIAS POS1 P0S2 POS3 P0S4 MEDIA

Comercial 3304% 3317% 2400% 2481% 2875%
Marketing 1366% 1707% 1733% 1550% 158%%
Tecnologia 1322% 11,22% 1800% 2016% 1565%
Ingenieria 1366% 1317% 1400% 1008% 1273%
Direccion 3,08% 4,39% 8,67% 10,85% 6,75%
Administracion, Finanzas y Legal 7,93% 9,27% 4,00% 5,43% 6,66%
Operarios Cualificados 7,49% 3,90% 4,00% 4,65% 5,01%
Salud 2,64% 2,93% 7,33% 6,20% 4,78%
Logistica 2,20% 1,46% 2,00% 0,78% 1,61%
RRHH 0,88% 0,98% 0,67% 1,55% 1,02%
Otros 1.32% 1/46% 0,00% 0,00% 0,70%
Consultorfa 088% 098% 000% 000% 046%

La mencionada tabla muestra la familia de posiciones comerciales como la que, segun
la percepcion de los encuestados, tienen una mayor demanda, sequidas las familias de
Marketing, Tecnologia e Ingenierfa.

Si centramos el foco en las posiciones en si, los datos pueden sintetizarse en las cifras
que arroja la tabla 4.2.10.

En ella, podemos apreciar un total de 84 posiciones profesionales con una frecuencia
relativa media que oscila entre el 0,11% y el 6,22%. En este sentido, las posiciones que
tienen una mayor frecuencia relativa serian en primer lugar la posicion de Account Mana-
ger un 6,22%, sequidos por la posicién de Experto en 1+D (4,61%), Comercial para Nuevos
Mercados (4,32%), Especialista de Marketing On Line / Digital (3,60%).
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T,4.2.1 ﬂ POSICIONES MAS DEMANDADES

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

POSICIONES - FRECUENCIAS

O 0 ~N o o B~ W N

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
4
42

Comercial - Account Manager

Tecnologia -1+D

Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Direccion - General

Comercial - Consultor Comercial

Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Marketing - SEM analytics Web designer
Tecnologia - Project manager

Comercial - Técnico Comercial

Comercial - Senior Key Account Manager
Comercial - Delegados de Venta

Tecnologia - Big Data

Comercial - Comerciales de Exportacién
Marketing - Responsable de estrategia digital
Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Marketing - Community Manager (redes sociales)
Comercial - Comercial Digital

Marketing - Brand Managers

Operarios Cualificados - Camarero

Marketing - Responsable Online o mobile
Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Ingenierfa - Ingeniero Informatico

Tecnologia - Lider de Proyecto

Ingenieria - Ingeniero Mecénico

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Direccién - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Salud - Médico de Farmacovigilancia
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Tecnologfa - Especialista en Sistema de Informacién
Comercial - Category Management

Marketing - Técnico de Marketing

Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos

POS1

573%
2,64%
3,08%
3,08%
0,88%
2,64%
3,08%
3,08%
2,64%
2,64%
2,20%
3,52%
3,08%
176%
132%
3,08%
132%
132%
2,64%
0,88%
2,20%
0,88%
2,20%
0,88%
0,44%
0,44%
0,88%
0,88%
2,64%
0,88%
0,88%
1,32%
132%
0,44%
2,20%
0,00%
176%
0,88%
1,32%
0,44%
132%
0,88%

P0S2

6,83%
2,93%
4,88%
4,88%
1,95%
2,93%
2,93%
1,95%
1,95%
2,44%
1,95%
2,44%
2,93%
3,90%
1,95%
1,95%
1,95%
1,46%
1,46%
2,44%
1,46%
0,98%
0,98%
1,46%
0,98%
1,95%
0,98%
1,46%
0,98%
0,98%
1,46%
0,98%
1,46%
0,98%
0,49%
0,49%
1,46%
0,49%
0,49%
1,46%
0,49%
0,98%

POS3

5,33%
6,67%
4,67%
3,33%
4,00%
2,67%
3,33%
2,67%
2,00%
2,67%
2,67%
1,33%
2,00%
1,33%
1,33%
2,67%
3,33%
3,33%
1,33%
1,33%
2,00%
2,67%
1,33%
1,33%
2,00%
0,67%
2,67%
1,33%
0,67%
1,33%
0,67%
2,00%
0,67%
2,00%
0,67%
2,00%
0,67%
0,00%
0,00%
0,67%
0,67%
1,33%

P0S4

6,98%
6,20%
4,65%
3,10%
6,98%
3,88%
1,55%
2,33%
3,10%
1,55%
2,33%
1,55%
0,78%
1,55%
3,88%
0,78%
1,55%
1,55%
1,55%
2,33%
0,78%
1,55%
1,55%
2,33%
2,33%
2,33%
0,78%
1,55%
0,78%
1,55%
1,55%
0,00%
0,78%
0,78%
0,78%
1,55%
0,00%
2,33%
1,55%
0,78%
0,78%
0,00%

MEDIA

6,22%
4,61%
4,32%
3,60%
3,45%
3,03%
2,72%
2,51%
2,42%
2,32%
2,29%
2.21%
2,20%
2,14%
212%
2,12%
2,04%
1,92%
1,75%
174%
161%
1,52%
152%
1,50%
1,44%
1.35%
132%
131%
127%
1,19%
1,14%
1,07%
1,06%
1,05%
1,03%
101%
0,97%
0,92%
0,84%
0,84%
081%
0,00%

43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Logistica - Sales Engineering

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Tecnologfa - Programador Informatico

Comercial - Visitadores medicos

Tecnologia - ecommerce

Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Ingenieria - Ingeniero Civil

Tecnologia - Desarrollador web analyst

Ingenierfa - Ingenierfa de Fibra

Operarios Cualificados - Matricero

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Tecnologia - Especialista de Integraciones
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracién, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Bioestadistico

Consultoria - Consultor senior SAP

Ingenierfa - Ingeniero Electrico

Otros - Laboral

Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Direccion - Responsable de Obra

RRHH - Financieros

Comercial - Jefe de Zona

Logistica - Calidad

Marketing - Investigador de Mercado

Marketing - Group Product Managers

Logistica - Control de Gestién

Logistica - Controller de Operaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Trade & Promotion

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Otros - Arquitecto

Otros - Educadores Sociales

Logistica - Jefes de Produccion

RRHH - Técnico en Intermediacion Laboral

Tecnologia - Programador Web, los, Android

POS1

0,44%
0,44%
132%
176%
2,20%
132%
0,00%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,44%
0,88%
0,88%
0,00%
0,44%
0,44%
0,88%
0,88%
1,32%
0,44%
0,44%
0,44%
0,88%
0,00%
0,88%
0,88%
132%
0,44%
0,44%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,44%
0,44%
0,44%

P0S2

0,49%
0,49%
0,98%
0,49%
0,00%
1,46%
0,00%
0,00%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
1,46%
1,46%
1,46%
0,98%
0,00%
0,98%
0,98%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
0,00%
0,00%
0,49%
0,49%
0,00%
0,00%
0,49%
0,00%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
0,49%
0,00%
0,00%
0,00%

POS3

0,67%
1,33%
0,67%
0,67%
0,67%
0,00%
2,00%
0,67%
0,00%
0,00%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,67%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,67%
0,67%
0,67%
0,67%
0,00%
0,00%
0,00%
0,67%
0,00%
0,67%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

P0S4

1,55%
0,78%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,78%
1,55%
1,55%
1,55%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,78%
0,00%
0,00%
0,78%
0,78%
0,78%
0,00%
0,00%
0,00%
0,78%
0,00%
0,00%
0,00%
0,78%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

MEDIA

0,79%
0,76%
0,74%
0,73%
0,72%
0,70%
0,69%
0,66%
0,62%
0,62%
0,59%
0,59%
0,59%
0,59%
0,59%
0,59%
0,59%
0,56%
0,55%
0,47%
0,46%
0,46%
0,45%
0,43%
0,40%
0,40%
0,39%
0,36%
0,34%
0,34%
0,33%
0,28%
0,23%
017%
0,12%
0,12%
0,12%
0,12%
0,12%
0,11%
0,11%
0,11%
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4,3 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

Para conocer la percepcion que los Directores de Recursos Hu-
manos de la Asociacion tienen en torno a las competencias mds
demandas, el equipo investigador proceso los datos disponibles
en torno las siguientes dimensiones:

- Competencias mds demandadas en Espafia en el presente
(COMT)

- Competencias mas demandadas en Espafia en un futuro
proximo (2 o 3 afios) (COM2)

- Competencias mas escasas en Espafia en el presente (COM3)

- Competencias mas escasas en Espafia en un futuro préximo
(2-3 afios) (COM4)

En este sentido, es importante precisar de nuevo que los resulta-
dos y conclusiones gue se exponen a continuacion corresponden
a las competencias mas demandadas en nuestro pais para su
desempefio profesional en nuestro territorio nacional. La linea
de investigacion correspondiente a posiciones mas demandadas
para expatriar al exterior fue desestimada por el equipo de inves-
tigacion en base a la escasez de respuestas.

Para responder a las preguntas en torno a competencias, los en-
cuestados disponfan de un grupo de las veinte competencias que
fueron identificadas en la encuesta exploratoria. También dispo-
nian de un enlace donde tenian acceso a las definiciones de estés
competencias tal y como aparecen en el anexo 2.

Las veinte competencias mencionadas son las que se detallan
a continuacion:

- Compromiso

- Comunicacion

- Conocimiento técnico — Competencias técnicas
- Flexibilidad

- Gestion de conflictos

- Gestion de equipos

- Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management)
de proyectos

- Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio

- Habilidades comerciales

64

- Idiomas / Habilidades lingisticas

- Iniciativa/Proactividad

- Innovacion

- Liderazgo

- Negociacion

- Orientacion a resultados

- Orientacidn al cliente (Atencion al cliente)
- Pensamiento analitico

- Resilencia (Inteligencia Emocional)

- Trabajo en Equipo

- Vision estratégica / Orientacion estratégica

4,31 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS EN ESPAA
EN EL PRESENTE (COM1)

El Compromiso es la competencia mds frecuentemente citada
por los Directores de Recursos Humanos cuando muestran su
percepcion en torno a las competencias mas demandadas en
Espafia en el momento actual, llegando el 9,86% de los partici-
pantes en la encuesta a marcar esta competencia entre sus va-
loraciones.

A continuacion se citan las competencias relacionadas con los
Idiomas (7,93% de ocurrencias), el Liderazgo (7,35%), la Flexibili-
dad (7,16%) v la Iniciativa/Proactividad (6,77%)

T431 | com

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS EN ESPARNA EN EL PRESENTE
PRESENTE - COMPETENCIAS
MAS DEMANDADAS (COM1)
Compromiso
Idiomas / Habilidades lingiiisticas
Liderazgo
Flexibilidad
Iniciativa/Proactividad
Orientacion a resultados
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Habilidades comerciales
Orientacion al cliente (Atencidn al cliente)
Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Trabajo en Equipo
Gestion de equipos
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Comunicacion
Resilencia (Inteligencia Emocional)
Vision estratégica / Orientacion estratégica
Gestion de conflictos
Innovacion
Negociacién
Pensamiento analitico

Total general

FRECUENCIA
REL.

986%
793%
7.35%
716%
6,77%
6,38%
6,00%
5,61%
561%
5,03%
445%
406%
406%
387%
3,87%
3,29%
2,51%
2,13%
2,13%
1,93%
100,00%
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Elel grafico 4.3.1 se muestra una representacion grafica de los resultados corres-
pondientes a esta dimension a través de un grafico de barras.

PRESENTE - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS (COM1)

Flexibilidad

Habilidades comerciales

Gestion de equipos

Vision estratégica / Orientacién estratégica

Pensamiento analitico

0,00% 2,00%

4,00%

6,00%

8,00% 10,00% 12,00%

4.3.2 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN UN FU-
TURD PROYIMO (2 0 3 AWOS) (COM2)

Si bien los Directores de Recursos Humanos perciben el Compromiso como la
competencias mas demandada en el presente, cuando son interrogados respecto
a un horizonte temporal de dos o tres afios, sus valoraciones apuntan al Liderazgo
como la competencia mas demandada (8,36% de las respuestas).

En segundo lugar mencionan la Gestién del Cambio (7,67%), una competencia que
en sus valoraciones sobre el presente no figuraba entre los primeros puestos. Es-
tas dos competencias vienen seguidas por el Compromiso y la Flexibilidad (7,49%
en ambos casos) y los Idiomas (6.97%).

A continuacion se incluye la tabla 4.3.2 donde aparece esta distribucién de fre-
cuencias y su representacion a través de un grafico de barras (Grafico 4.3.2)

T432 | cow

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN EL PRESENTE
FUTURO - COMPETENCIAS
MAS DEMANDADAS (COM2)
Liderazgo
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Compromiso
Flexibilidad
Idiomas / Habilidades linguisticas
Vision estratégica / Orientacion estratégica
Iniciativa/Proactividad
Innovacion
Orientacion a resultados
Orientacion al cliente (Atencidn al cliente)
Resilencia (Inteligencia Emocional)
Comunicacion
Trabajo en Equipo
Gestion de equipos
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Habilidades comerciales
Negociacion
Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Gestion de conflictos
Pensamiento analitico
Proactividad

Total general

FRECUENCIA
REL.

836%
767%
74%%
T4%%
6,97%
6,10%
5,75%
5,40%
5,23%
5,05%
488%
4718%
4718%
383%
3,83%
3,31%
2,96%
2,61%
2,61%
1,92%
017%
100,00%

Idiomas / Habilidades lingtiisticas

Liderazgo

FUTURO - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS (COM2)

Orientacion a resultados

Comunicacién

Negociacion

Proactividad
0,00% 2,00%

4,00% 6,00% 8,00%

10,00%
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4.3.3 COMPETENCIAS MAS ESCASAS EN ESPANA EN EL PRESENTE

(COM3)

Los resultados en torno a las competencias mas escasas en el presente sitlan a
los idiomas como la respuesta mds frecuente para los Directores participantes

en la muestra (10,05%).

T43.3 | cm

COMPETENCIAS MAS ESCASAS EN ESPANA EN EL PRESENTE
PRESENTE - COMPETENCIAS
MAS ESCASAS (COM3)
Idiomas / Habilidades linguisticas
Liderazgo
Vision estratégica / Orientacion estratégica
Gestidn del cambio / Adaptabilidad al cambio
Compromiso
Flexibilidad
Resilencia (Inteligencia Emocional)
Iniciativa/Proactividad
Innovacion
Comunicacion
Gestion de equipos
Gestion de conflictos
Orientacion a resultados
Orientacion al cliente (Atencién al cliente)
Habilidades comerciales

Trabajo en Equipo

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos

Pensamiento analitico
Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Negociacion

Total general

FRECUENCIA
REL.

1005%
926%
89%%
873%
8,20%
7,94%
7,94%
5,56%
5,03%
4,23%
423%
397%
291%
265%
2,38%
2,12%
1,59%
1,59%
1,32%
1,32%
100,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

El Liderazgo es la segunda de las competencias citadas con mas frecuen-
cia (9,26%) sequidas de las competencias estratégicas de Vision y Orientacion
(8,99%), las competencias en torno a la Gestidn y a la Adaptabilidad al Cambio
(8,73%) v, de nuevo, el Compromiso (8,20%).

PRESENTE - COMPETENCIAS MAS ESCASAS (COM3)

Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio

Iniciativa/Proactividad

Gestion de conflictos

Trabajo en Equipo

Conocimiento técnico — Competencias técnicas =
0,00% 5,00% 10,00%

15,00%
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4.3.4 COMPETENCIAS MAS ESCASAS EN ESPANA EN UN FUTURD
PROXIMO (2-3 AROS) (COMA)

La Dimension COM4 presenta el Compromiso como la competencia citada con
mayor frecuencia (11,44%) sequida por el liderazgo (10,56) y las competencias
estratégicas de Vision y Orientacion (8,21%)

T434 | cm

COMPETENGIAS MAS ESCASAS EN ESPANA EN UN FUTURO PROXINIO (2-3 ANOS)

FUTURO - COMPETENCIAS FRECUENCIA
MAS ESCASAS (COM4) REL.
Compromiso 11,44%
Liderazgo 1056%
Vision estratégica / Orientacion estratégica 821%
Resilencia (Inteligencia Emocional) 792%
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio 7,04%
Idiomas / Habilidades lingtiisticas 6,74%
Flexibilidad 6,16%
Iniciativa/Proactividad 587%
Innovacion 4,40%
Comunicacion 411%
Gestion de conflictos 323%
Gestion de equipos 323%
Trabajo en Equipo 323%
Habilidades comerciales 293%
Orientacion al cliente (Atencidn al cliente) 2,93%
Pensamiento analitico 2,93%
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos 2,64%
Orientacion a resultados 2,64%
Conocimiento técnico — Competencias técnicas 2,05%
Negociacion 1,76%
Total general 100,00%
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En cuarto lugar aparece una competencia, la Resiliencia/Inteligencia Emocional
que no figuraba entre los primeros puestos de las dimensiones anteriores (7,92%),
sequida de la competencia del Cambio (Gestién y Adaptabilidad, 7,04%).

FUTURO - COMPETENCIAS MAS ESCASAS (COM4)

Liderazgo

Gestion del cambio / Adaptabilidad al
Iniciativa/Proactividad

Gestion de conflictos

Habilidades comerciales

Gestion de proyectos / Gerenciamiento

Negociacion
0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00% 12,00% 14,00%
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4,3.5. POSICIONES - INDICE GENERAL

Tal y como se palnted para el andlisis de las posiciones, a la hora de elaborar conclusiones es preciso sintetizar las cuatro
dimensiones precedentes en torno a las competencias en una.

Para elaborar un indicador a tal efecto, de nuevo el equipo de investigacion descarté tomar la media aritmética de las
frecuencias pues, al tener cada dimensién un nimero de respuestas diferente, esta media daria un mayor peso a aquéllas
dimensiones que tuvieron un mayor nimero de respuestas en detrimento de las que recibieron menos.

Por ello se ha construido un indice general a partir de la media de las frecuencias relativas que obtuvo cada competencia

en cada una de las cuatro dimensiones. Asi los datos recogidos quedarian tal y como aparece en la Tabla 4.3.5.

La tabla muestra el Compromiso como la competencia mas demandada con una frecuencia relativa media del 9,25%. Las
competencias que les siguen con el Liderazgo (8,88%), las competencias relacionadas con las habilidades lingiifsticas
(792%), la Gestion/Adaptabilidad al cambio (7,36%) y la Flexibilidad (7,19%).

T.4.3.5 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

Compromiso

Liderazgo

Idiomas / Habilidades lingiiisticas

Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Flexibilidad

Vision estratégica / Orientacion estratégica
Resilencia (Inteligencia Emocional)
Iniciativa/Proactividad

Orientacion a resultados

Innovacion

Comunicacion

Orientacion al cliente (Atencién al cliente)
Gestion de equipos

Habilidades comerciales

Trabajo en Equipo

Gestion de conflictos

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Conaocimiento técnico - Competencias técnicas
Pensamiento analitico

Negociacion

Total general

Com1

9,86%
7,35%
793%
6,00%
7,16%
3,29%
3.87%
6,77%
6,38%
2,13%
3,87%
5,61%
4,06%
5,61%
4,45%
2,51%
4,06%
5,03%
1,93%
2,13%
100,00%

com2

7,49%
8,36%
6,97%
7,67%
7,49%
6,10%
4,88%
592%
5,23%
5,40%
4,18%
5,05%
3,83%
331%
4,18%
2,61%
3,83%
2,61%
1,92%
2,96%
100,00%

com3

8,20%
9,26%
10,05%
8,73%
7,94%
8,99%
7,94%
5,56%
291%
5,03%
4,23%
2,65%
4,23%
2,38%
2,12%
397%
1,59%
1,32%
1,59%
1,32%
100,00%

COoM4

11,44%
10,56%
6,74%
7,04%
6,16%
8,21%
7,92%
587%
2,64%
4,40%
411%
2,93%
3,23%
2,93%
3,23%
3.23%
2,64%
2,05%
2,93%
176%
100,00%

MEDIA

9,25%
8,88%
7,92%
7,36%
7,19%
6,65%
6,15%
6,03%
4,29%
4,24%
4,10%
4,06%
3,84%
3,56%
3,49%
3,08%
3,03%
2,75%
2,09%
2,04%
100,00%

COM1: PRESENTE - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
COM2: FUTURQ - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
COM3: PRESENTE - COMPETENCIAS MAS ESCASAS
COM4: FUTURO - COMPETENCIAS MAS ESCASAS

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

4.4 EXPATRIACION
POSIGIONES Y GCOMPETENCIAS

Dado el reducido nimero de respuestas en obtenidas en torno a las compe-
tencias y posiciones para expatriar, el equipo de investigacion abandond esta
Iinea de trabajo considerando que el volumen y la calidad de los datos era
insuficiente a la hora de elaborar conclusiones.

No obstante, en el Anexo 4 se presentan los resultados obtenidos en torno a
estas dimensiones.
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05 GONGLUSIONES

2.1 EL PROYEGTO EPYGE

Fruto de la colaboracién entre una Escuela de Negocios (EAE
BUSINESS SCHOOL) y una Asociacion Profesional (la Asocia-
cion Espafola de Directores de Recursos Humanos) EPyCE se
presenta como una iniciativa dirigida a mostrar la percepcion de
un grupo significativo de Directores de Recursos Humanos de
nuestro pais en torno a las Posiciones y a las Competencias mds
demandadas por el mercado laboral.

Si bien este documento, correspondiente al ejercicio de 2014, es
el primer fruto de esta iniciativa, su vocacion es la de poner en
marcha un observatorio que, con periodicidad anual, presente
esta percepcion actualizada al objeto de aportar valor a todos los
agentes que operan en el mercado.

El actual ritmo de crecimiento de los miembros de la asociacion,
y su condicién de pertenencia (la de ocupar una posicién rigurosa
como Directores de Recursos Humanos), augura una evolucion
hacia una mayor representatividad de la Asociacion como reflejo
de las valoraciones que los Directores de Recursos Humanos Es-
pafioles tienen en torno a nuestro mercado laboral.

9.2 LA DEMANDA LABORAL
DISTINGIONES

La demanda laboral es un proceso complejo que se manifiesta
a partir de una diversidad de distinciones y dimensiones que es
preciso introducir. Para su estudio se realizd un andlisis de la
bibliografia disponible al respecto profundizando en dos distin-
ciones gue se complementan entre sf: las posiciones y las com-
petencias.

La agrupacion de las tareas profesionales en posiciones o pues-
tos de trabajo, es un proceso que se remonta a los inicios del
trabajo organizado. Este proceso que facilita la gestion de los
recursos humanos y el andlisis del mercado laboral cuando el
entorno es estable, presenta limitaciones en un escenario de
cambio continuo.

La realidad a la que, actualmente, se enfrentan las organizacio-
nes requiere de un esfuerzo de adaptacion al entorno cambiante
al que continuamente se ven expuestas. Este entorno cambiante
ha configurado un escenario en el que, por una parte, las tareas
que desarrollan los trabajadores evolucionan continuamente;
por otra parte, las organizaciones demandan personas con la
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capacidad de adaptarse a estos cambios y de ocupar diferentes
posiciones. En este escenario, la distincién de las competencias
y su gestion es fundamental para la Direccion de los Recursos
Humanos.

En este sentido, el documento hace un recorrido sobre la intro-
duccién del concepto de las competencias profesionales, los
diferentes enfoques empleados para abordarlo, asi como su im-
plicacion en el sistema educativo y en la formacién continua de
los trabajadores.

9.3 DIMENSIONES EN TORNO
A LA DEMANDA LABORAL

Para conocer las posiciones y las competencias de mayor deman-
da en el mercado laboral de nuestro pafs, el equipo de proyecto
realizo una encuesta a los miembros de la Asociacion Espafio-
la de Directores de Recursos Humanos, considerando que este
grupo constituye un universo muy atractivo para investigaciones
como EPyCE a partir de su posicion privilegiada como observa-
dores de la realidad de los Recursos Humanos de nuestro pas.

El concepto de posiciones mas demandadas se descompuso en
ocho dimensiones, cuatro de ellas asociadas al mercado nacio-
nal y las cuatro restantes asociadas al talento que las empresas
contratan en nuestro pais para expatriar al extranjero. Lo mismo
se hizo con el concepto de competencias mas demandadas. El
equipo de trabajo disefid una encuesta exploratoria al objeto de
obtener un conjunto de posiciones y competencias con las que
construir una sequnda encuesta que, con un formato cerrado de
respuestas, permitiese conocer las valoraciones de los Directo-
res de Recursos Humanos en torno a estas dimensiones.

9.4 SEGUNDA ENCUESTA

Tras el desarrollo de la segunda encuesta se recogieron datos que
llevaron al equipo a descartar aquellas lineas de investigacion co-
rrespondientes a posiciones y competencias para expatriar, debido
al reducido nimero de encuestados que declararon contratar talento
en nuestro pais para Su expatriacion al extranjero.

Esto redujo el andlisis a las siguientes dimensiones:

Posiciones mas demandadas
- Posiciones mds demandadas en Espafia en el presente (POS1)

- Posiciones mas demandadas en Espafia en un futuro proximo
(2 a 3 afios) (POS2 )

- Posiciones més dificiles de cubrir en Espafia en el presente
(POS3)

- Posiciones mds dificiles de cubrir en Espafia en un futuro
préximo (2 a 3 afios) (POS4)

Competencias mas demandadas

- Competencias mas demandadas en Espafia en el presente
(COM1)

- Competencias mds demandadas en Espafia en un futuro proxi-
mo (2 o 3 afios) (COM2)

- Competencias mas escasas en Espafia en el presente (COM3)

- Competencias mds escasas en Espafia en un futuro préximo
(2-3 afios) (COM4)

Dimensiones que fueron reducidas a un indicador sintético para
las posiciones mas demandadas (la media de las frecuencias re-
lativas) y otro para las competencias mds demandadas (de nuevo
la media de las frecuencias relativas.

2.3 RESULTADOS

Finalmente, los datos correspondientes a posiciones mas de-
mandadas arrojaron un total de 84 posiciones, siendo la posicion
de Account Manager la que tuvo mayor frecuencia relativa por
término medio (6,22%) seguida por las posiciones de Experto en
1+D (4,61%), Comerciales para nuevos mercados (4,32%), Espe-
cialistas en Marketing Online/Digital (3,10%) y las posiciones de
Direccion General (3,45%).

Al reducir el foco de los resultados desde las posiciones mas de-
mandadas a las familias mds demandadas, es posible detectar
un gran peso de las posiciones pertenecientes a la familia Co-
mercial (28,75%) seguidas por las familias de Marketing (15,89%),
Tecnologia (15,65%) e Ingenierfa (12,63%).

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

Respecto a los datos correspondientes a las competencias mas
demandada el resultado mas frecuente fue para la competencia
del Compromiso, con una frecuencia relativa media del 9,25%.
Las competencias que les siguen son el Liderazgo (8,88%), las
competencias relacionadas con las habilidades lingiisticas
(792%), la Gestion/Adaptabilidad al cambio (7,36%) y la Flexibi-
lidad (7,19%).

5.6 VALORAGION

Aungue no es el objetivo de esta investigacion, pues su interés es
meramente descriptivo. Es posible encontrar en estos datos so-
bre competencias y posiciones un reflejo del momento que han
atravesado las empresas en los Ultimos ejercicios.

Por una parte, un escenario en continuo cambio tecnoldgico
puede estar detras del interés de los Directores de Recursos Hu-
manos en posiciones técnicas y en competencias asociadas a la
adaptabilidad y a la flexibilidad.

Por ora parte, un escenario dominado por la bajada del consu-
mo interno y por la necesidad de las empresas de mantener sus
ingresos en el mercado interior y de abrir nuevos mercados al
objeto de garantizar su viabilidad a medio plazo puede explicar
el interés de los Directores de Recursos Humanos en torno a po-
siciones comerciales y de marketing, asf como en competencias
asociadas al liderazgo y a las habilidades linguisticas.

9.1 FUTURAS INVESTIGACIONES

Finalmente, serfa interesante analizar la evolucién que en el fu-
turo experimentaran estas valoraciones en torno a posiciones y
competencias mas demandadas. El crecimiento que en la actua-
lidad experimenta el nimero de miembros de la Asociacion hace
pensar que su participacion en la masa laboral de nuestro pais
continuard aumentando, por lo que el universo que forman es-
tos Directores de Recursos Humanos tendrd cada vez un mayor
atractivo para el desarrollo de proyectos de investigacion como
este. En este sentido, la Asociacion mantiene el objetivo de se-
guir en el futuro evaluando aquellas posiciones y competencias
mads demandadas por nuestro mercado, para constituirse que un
observatorio haga un seguimiento continuo de las mismas.

1
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06 FIGHA TECNICA

SOLICITADA POR: EAE Business School y Asociacion Espafiola
de Directores de Recursos Humanos

REALIZADA POR: Equipo de Investigacion EPyCE 2014

NOMBRE DE LA ENCUESTA: EPyCE 2014 - Encuestas de Posicio-
nesy Competencias

UNIVERSO: Directores de Recursos Humanos miembros de la
Asociacion Espafiola de Directores de Recursos Humanos

AREA DE COBERTURA: Nacional

TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS: Encuesta electrénica
por invitacion

OBJETIVO DE LA ENCUESTA: Conocer las valoraciones que los
miembros de la AEDRH tienen en torno a cudles son las posicio-
nesy las competencias mas demandas en el mercado de trabajo
espafol.

PERIODO DE REFERENCIA DE LOS RESULTADOS: del 23 de
mayo 2014 al 25 de junio de 2014

DISENO MUESTRAL: Muestreo aleatorio simple. En una primera
etapa, los miembros de la Asociacion fueron invitados a respon-
der un cuestionario exploratorio. Posteriormente se les invit6 a
responder un cuestionario donde las opciones nominativas de
respuesta habfan sido construidas a partir del trabajo anterior.

UNIDAD DE MUESTREO: Directores de Recursos Humanos

TAMANO DE LA MUESTRA: Conformada por 118 Directores de
Recursos Humanos que respondieron a la invitacion del equipo
de proyecto.

ERROR MUESTRAL: +/- 7.26%

TRABAJO DE CAMPO: Instrumento de recoleccion de datos: se
disefio un cuestionario estandarizado con preguntas abiertas
(caracterizacion) y cerradas (valoraciones en torno a posicio-
nes y competencias). Las opciones de respuesta cerrada fueron
construidas a partir de un cuastionario previo de caracter explo-
ratorio.

TECNICA DE INVESTIGACION: Técnica de encuestas por in-
vitacion

FECHA DE APLICACION DEL CUESTIONARIO: del 23 de mayo
20714 al 25 de junio de 2014

PROCESAMIENTO: hoja de datos procesada por la plataforma
Survey Monkey en formato Excel

80

COBERTURA TEMATICA: Las principales variables son las si-
guientes:

Bloque 1 - Caracterizacion de la Empresa

- Provincia

- Comunidades Auténomas en que opera

- Afios transcurridos desde el inicio de la actividad
- Numero de trabajadores

- Actividad principal (CNAE)

- Dependencia de una empresa matriz

- Caracterizacién como Multinacional

Bloque 2 - Espaiia - Posiciones mas demandadas y posicio-
nes mas dificiles de cubrir

- Posiciones mds demandadas en Espafia en el presente (POS1)

- Posiciones mas demandadas en Espafia en un futuro préximo
(2 a 3 afios) (POS2)

- Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en el presente
(POS3)

- Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en un futuro
proximo (2 a 3 afios) (POS4)

Bloque 3 - Espaiia - Competencias mas demandadas y com-
petencias mas dificiles de encontrar

- Competencias mas demandadas en Espafia en el presente
(ComT)

- Competencias mas demandadas en Espafia en un futuro
préximo (2 o 3 afios) (COM2)

- Competencias més escasas en Espafia en el presente (COM3)

- Competencias mas escasas en Espafia en un futuro préximo
(2-3 afios) (COM4)

Bloque 4 - Expatriacion
- Contratacion de talento para su expatriacion

- Regiones hacia las que se expatria talento

Bloque 5 - Expatriacion - Posiciones mas demandadas y
posiciones mas dificiles de cubrir

- Posiciones mas demandadas para la expatriacion en el
presente (POSEX1)

- Posiciones mas demandadas para la expatriacion en un futuro
préximo (2 a 3 afios) (POSEX2)

- Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en el pre-
sente (POSEX3)

- Posiciones més dificiles de cubrir para la expatriacién en un fu-
turo préximo (2 o 3 afios (POSEX4)

Bloque 6 - Expatriacion - Competencias mas demandadas y
competencias mas dificiles de encontrar

- Competencias mas demandadas para la expatriacion en el pre-
sente (COMEXT)

- Competencias mas demandadas para la expatriacion en un fu-
turo préximo (2-3 afios) (COMEX2)

- Competencias mds escasas para la expatriacion en el presente
(COMEX3)

- Competencias mds escasas para la expatriacion en un futuro
préximo (2-3 afios) (COMEX4)

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014
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ANEXO 1 - EPYGE 2014 PRIMER CUESTIONARIO

)

: Business
ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES S l ; l
DE RECURSOS HUMANOS SCNOO
Caracterizacion de la Empresa

* 1. Indique la Provincia en que se encuentra el domicilio social de su empresa

Provincias
Domicilio Social v
% 2. Indique las Comunidades Auténomas en las que opera
En todo el Territorio Nacional Castillay Leon Murcia, Region de
Andalucia Castilla - La Mancha Navarra, Comunidad Foral de
Aragon Catalufia Pais Vasco
Asturias, Principado de Comunitat Valenciana Rioja, La
Balears, llles Extremadura Ceuta
Canarias Galicia Melilla
Cantabria Madrid, Comunidad de
% 3. Indique los afos transcurridos desde el inicio de su actividad
Menos de 5 afios Entre 11-20 afios
Entre 5-10 afios Mas de 20 afios
* 4. Indique el numero de trabajadores con el que cuenta su empresa
Menos de 100 trabajadores Entre 151-200 trabajadores Mas de 500 trabajadores

Entre 101-150 trabajadores Entre 201-500 trabajadores

% 5. Indique la principal actividad bajo la que esta inscrita su organizacion
CNAE

Actividades
Economicas

* 6. Indique si su empresa depende de una empresa Matriz
Sl
NO

* 7. Indique si su empresa es una Multinacional
sl
NO

Sig.
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@
-
) , Business
ASOCOACION ESPAROLA DE DIRECTORES School
DE RECURSOS HUMANOS cnoo
ESPANA - Posiciones mas demandadas y posiciones mas d es de

Indiquenos cuiles son aquslias posiclonss mas demandadas y las posiclones mas dificlies de cubrlr,
tanto en Ia actualldad como en un futuro proximo (2 a 3 anos), ya sean éstas ocupaciones tradicionales
0 posicionss que no axistian en un pasado raclents.

* 8. PRESENTE - POSICIONES MAS DEMANDADAS
Posiclones mas demandadas en Espana en el presents

*3. FUTURO - POSICIONES MAS DEMANDADAS
Posiclones mas demandadas en Espafa en un futuro proximo (2 a 3 afos)

*10. PRESENTE -POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
Posiclones mas dificlles de cubrir en Espafa en ol pressents

*11. FUTURO -POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
Posiclonses mas dificlles de cubrir en Espana en un futuro proximo (2 a 3 anos)

Art Sy
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LT B

. . Business
ASOOMNCEOM ESPANCLA DE DIRECTORES |,..I | .Il
[E RECURSOE HUMAMNDS A0

ANA - Competencias mas demandadas y competencias mas dificiles
contrar

Por favor, Indiguenss aquellas competenclas que de forma transversal, consldera que son 138 mas
demandados en k3 actualidad y en un fufure proximo, a8 mismo, cualss competencias ks han reaulado
ms dficliss o8 encoenirar en 8l mercado fomando como refersncla log procesos de sslecclon qus ha
lisvade a cabs reclentements o para futurcs procasos.

¥ 12. PRESENTE -COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
Competanclas mas demandadas en Espafia en el presants

¥ 13. FUTURD - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
Competanclas mas demandadas en Espafa en un future praxima (2 o 3 afios)

* 14, PRESENTE - COMPETENCIAS MAS ESCASAS
Competanclas m&s escasas en Eapania en el pressnts

* 15 FUTURD - COMPETEMCIAS MAS ESCASAS
Competanclas m&s escasas en Eapania en un fufure proximo (2-3 afos)

Al S

* 16. Esta usted contratando talento en nuestro pals para expatriar al axterior?
sl
NO - Fin de la encuesta

At Sy
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-y

. Business
ASOOACION ESPANOLA DE DIRECTORES \ ] - l
DE RECURSOS HUMANOS CNnoo

EXPATRIACION - Posiciones mas demandadas y posiciones mas dificiles

de cubnir

Indiquenos cuales son aquelias posiciones mas demandadas y las posiciones mas dificlies de cubrir,
tanto en Ia actualidad como en un futuro proximo (2 a 3 anos), ya sean éstas ocupacionss fradicionales
0 posiciones que no axistian en un pasado raclents.

* 17. Especifique hacla qué raglonses expatria talento

Europa Ococenty Asls - Pxcifico
Eurcpa Ortental Afica
América Latinag Orierte Medo
Noteaménca

* 18. PRESENTE -POSICIONES MAS DEMANDADAS
Posiclonses mas demandadas para ka expatriacion en el pressnts

*¥19. FUTURO -POSICIONES MAS DEMANDADAS
Posiclonses mas demandadas para ka expatriacion en un futuro proximo (2 a 3 afos)

*20. PRESENTE -POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR
Posiciones mas dificlies de cubrir para la expatriacion en el presents

*21. FUTURO -POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR
Posiclones mas dificlies de cubrir para la expatriacion en un futuro proximo (2 o 3 aflos)
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EAE Business
L J ESPANOLA DE DIRECTORES J
% RECURSOS HUMANOS School

Por favor, Indiquenos aquelias compsetencias que de forma fransversal, considera que son las mas
demandados en a actualidad y en un futuro proximo, asl mismo, cuales compstencias Is han resultado
mas dificlies de encontrar en el mercado.tomando como referencia los procesos de ssleccion que ha
llsvado a cabo reclentements o para futuros procesos.

* 22 PRESENTE -COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
Competancias mas demandadas para la expatriacion en el presents

]

* 23 FUTURO - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
Competsncias mas demandadas para la expatriacion en un futuro proximo (2-3 anos)

]

* 24 PRESENTE -COMPETENCIAS MAS ESCASAS
Competencias mas escasas para la expatriacion en el pressnts

]

#*25. FUTURO -COMPETENCIAS MAS ESCASAS
Competencias mas escasas para la expatriacion en un futuro proximo (2-3 aflos)

]




ANEXO 2 - DEFINICIONE

Comunicacion

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar con-
ceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos.
La habilidad de saber cuandoy a quién preguntar para llevar
adelante un propdsito.

Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Compren-
der la dindmica de grupos y el disefio efectivo de reuniones.
Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y
claridad

Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar

e instrumentar decisiones comprometido por completo con el
logro de objetivos comunes. Prevenir y superar obstéculos que
interfieren con el logro de los objetivos del negocio. Controlar la
puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus
compromisos, tanto los personales como los profesionales.

Conocimiento técnico - Competencias técnicas

Hace referencia a los comportamientos referidos a los aspec-
tos derivados de los conocimientos técnicos que deberd tener
el ocupante del puesto, en funcion del contenido del mismo,
aplicandolos de forma eficaz y eficiente en los momentos
adecuados.

Flexibilidad

Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta
personal para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia a
la versatilidad del comportamiento para adaptarse s distintos
contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y
adecuada.

Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, mo-
dificando si fuese necesario su propia conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades, nueva infor-
macion, o cambios del medio, ya sean del extorno exterior, de la
propia organizacion, de la del cliente o de los requerimientos del
trabajo en si.
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Gestion de conflictos

Hace referencia a la capacidad para hacer frente a los conflic-
tos, lo que implica la estimulacion,

Regulacion y resolucion de los conflictos producidos entre dos o
mas partes.

Gestion de equipos

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo
de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y
responsabilidad y fijando objetivos que no requieran supervision
personal directa para fomentar las nuevas formas de trabajo
(teletrabajo u otras).

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de
proyectos

Identifica, selecciona y dirige recursos para alcanzar objetivos;
para ello se centra en las prioridades y el desempefio del equipo,
dirige trabajos multinacionales y pluriculturales. Puede manejar
equipos “virtuales’, lidera y dirige personas, responde a los pro-
blemas fuera de lo comun con creatividad, planificay comunica
el alcance del proyecto, las prioridades y disponibilidades,
manejando y controlando los resultados.

Habilidades comerciales

1. Es la capacidad de idear la solucion que dard lugar a una clara
satisfaccion del cliente, atendiendo sus necesidades, problemas
y objetivos del negocio (del cliente). Incluye la capacidad de idear
soluciones a probleméticas futuras de la industria del cliente.

2. Es la capacidad de comunicar claramente el valor que la pro-
puesta/solucion desarrollada/acordada agrega a su negocio, y sus
beneficios. Incluye la aptitud para comunicarse eficazmente tanto
de manera oral como escrita, identificando las caracteristicas de la
audiencia y adaptando la presentacion a los intereses y formacion.

Idiomas / Habhilidades lingiiisticas

Hace referencia a los conocimientos de uno o varios idiomas
que deberd tener el ocupante del puesto, en funcién del conteni-
do del mismo, aplicandolos de forma eficiente en los momentos
adecuados.

Iniciativa

Es la capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para
resolver problemas o situaciones requeridas por le propio pues-
to, la organizacion, los clientes o el segmento de la economia
donde actue.

Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccién determinada, inspirando valores de
accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de
ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros.

Negociacion

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion
y lograr compromisos duraderos que fortalezcan la relacién. Ca-
pacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas
ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores
acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona.

Orientacion al cliente (Atencion al cliente)

Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de com-
prender y satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por
conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente
final al cual van dirigidos los esfuerzos de la empresa, como
los clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en
la relacion empresa-cliente, por ejemplo, los proveedores y el
personal de la organizacion.

Orientacion a resultados

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes
por encima de los estéandares, mejorando y manteniendo altos
niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la
organizacion.

Pensamiento analitico

Capacidad de entender una situacion, desmenuzarla en peque-
fias partes o identificar sus implicaciones paso a paso. Incluye
organizar las partes de un problema o situacion de forma siste-

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

matica, realizar comparaciones entre los distintos elementos o
aspectos, y establecer prioridades de una forma racional. Tam-
bién incluye entender las secuencias temporales y las relaciones
causa-efecto de los hechos

Proactividad - Iniciativa

Hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los
demas en su accionar. Es la predisposicion a actuar de forma
proactiva y no sélo pensar en lo que hay que hacer en el futuro.
Implica marcar el rumbo por medio de acciones concretas, no
s6lo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones de problemas.

Resilencia (Inteligencia Emocional)

Esla capacidad de recuperarse frente a la adversidad y aprender
de ella. "La habilidad y capacidad de una persona para fortale-
cerse y recuperarse bajo condiciones de stress y cambio”.

Trabajo en Equipo

Implica la intencion de colaboracién y cooperacion con terceros,
formar parte de un grupo. Trabajar con los demés, como actitud
opuesta a la individual o competitiva. Para que esta competen-
cia sea efectiva, la intencion debe ser genuina. Es conveniente
que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que
funcione en equipo.

Vision estratégica / Orientacion estratégica

Habilidad de vincular visiones a largo plazo y amplios conceptos
en el trabajo diario. En los niveles bajos incluye la simple com-
prension de estrategias. En los niveles mds altos consiste en

un sofisticado conocimiento de cémo el entorno en el sentido
mads amplio influye en las estrategias y como éstas, a su vez,
determinan los diferentes acciones/escenarios

Definiciones elaboradas en base al previo trabajo de MARTHA
ALLES “GESTION POR COMPETENCIAS: EL DICCIONARIO", Edito-
rial Granica, 2002 Buenos Aires. Argentina.

Apoyo en la elaboracion de definiciones basados en anteriores
trabajos de SANTIAGO PEREDA.
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ANEXO 3 - EPYGE 2014 SEGUNDO GUESTIONARIO

[ ]
—' —— EAE Business
DERBCURSOS : . School
Business
ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES o et
DE RECURSOS HUMANOS >CNOO
8.PRESENTE - POSICIONES MAS DEMANDADAS

Caracterizacion de la Empresa Posiciones mas demandadas en Espana en el presents
Familis - Posiciones Familia - Fosiciones Famila - Posiciones Famils - Posicio

cuales son las p mas ylasp mas dificlies de cubrir, tanto en Ia actualidad como en un futuro proximo (2 a 3 afos), ya sean éstas ocupaciones tradiclonales o
posiciones que no existian en un pasado recients.

% 1. Indique la Provincia en que se encuentra el

domicilio social de su empresa 3. FUTURO - POSICIONES MAS DEMANDADAS

Provincias Pogiclones mas demandadas en Espana en un futuro
proximo (2 a3 afos)
Domicilio M Famiia - Pozicionss Famiia - Fozicionss Famiia - Pozicionss Famiia - Fozicin
Social Untamo) Y v =

10.PRESENTE -POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR

* 2. Indique las Comunidades Auténomas en las que Posicionss mas dlficiées de cubrir 6n Espana en el prasents
opera Famiia - Poziciones Famiia - Posiciones Famila - Poziciones Famils - Pozici
. . - .. Ustado - v v
En todo el Castillay Ledn Murcia, Region
Territorio Nacional . de
Castilla- La 11.FUTURO - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
Andalucia Mancha Navarra, Posiclones mas dificlies de cubrir en Espana en un futuro
. - Comunidad Foral de proximo 223 afos)
Aragon Catalufia Famiis - Peziciones Famiia - Fozicionss Famits - Foziciones Famils - Foziciar
Pais Vasco v
Asturias, Comunitat Lataze A A
Principado de Valenciana Rioja, La
At Y
Balears, liles Extremadura Ceuta
Canarias Galicia Melilla
Cantabria Madrid,
Comunidad de

* 3. Indique los afios transcurridos desde el inicio de
su actividad

Menos de 5 afios
Entre 5-10 afios
Entre 11-20 afios

Mas de 20 afios

* 4. Indique el nimero de trabajadores con el que
cuenta su empresa

Menos de 100 trabajadores
Entre 101-150 trabajadores
Entre 151-200 trabajadores
Entre 201-500 trabajadores

Mas de 500 trabajadores

* 5. Indique la principal actividad bajo la que esta
inscrita su organizacion

CNAE

Actividades
Econdmicas

% 6. Indique si su empresa depende de una empresa Matriz
sl
NO

% 7. Indique si su empresa es una Multinacional
sl
NO
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) o

ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES
DE RECURSOS HUMANOS

EAE Business
School

Por favor, indiquenos las competencias que de forma transversal, considera que son las mas
demandados en la actualidad y en un futuro proximo, asi mismo, las competencias que le han
resultado mas dificiles de encontrar en el mercado,tomando como referencia los procesos de seleccior
que ha llevado a cabo recientemente o para futuros procesos.

*12. PRESENTE - COMPETENCIAS

MAS DEMANDADAS
Competencias mas demandadas en
Espana en el presente

Compromiso

L Iniciativa/Proactividad
Comunicacion

. Innovacion
Conocimiento
técnico — Competencias Liderazgo
técnicas L
Negociacion
Flexibilidad . .
Orientacién a
Gestion de resultados
conflictos

Orientacion al
Gestion de equipos  cliente (Atencion al

Comunicacion

Conocimiento
técnico — Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestion de
conflictos

Gestion de equipos

Gestion de
proyectos /
Gerenciamiento
(management) de
proyectos

Gestién del cambio
/ Adaptabilidad al
cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades lingliisticas

Innovacién
Liderazgo
Negociacion
Orientacion a
resultados

Orientacién al
cliente (Atencioén al
cliente)

Pensamiento
analitico

Resilencia
(Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Vision estratégica /
Orientacion estratégica

*14. PRESENTE - COMPETENCIAS

MAS ESCASAS

Competencias mas escasas en Espana

en el presente
Compromiso
Comunicacion

Conocimiento
técnico — Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestion de
conflictos

Gestion de equipos

Iniciativa/Proactividad
Innovacién
Liderazgo
Negociacion

Orientacién a
resultados

Orientacion al
cliente (Atencion al

Gestioén de cliente)
proyectos / Pensamiento
Gerenciamiento analitico
(management) de Resilencia
proyectos

Gestion del cambio
/ Adaptabilidad al
cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades lingliisticas

(Inteligencia Emocional)
Trabajo en Equipo

Visién estratégica /
Orientacion estratégica

*13.FUTURO - COMPETENCIAS MAS

DEMANDADAS

Competencias mas demandadas en
Espana en un futuro préximo (20 3

anos)

Compromiso

Iniciativa/Proactividad

Gestion de cliente)
proyectos / Pensamiento
Gerenciamiento analitico
(management) de Resilencia
proyectos

(Inteligencia Emocional)
Gestion del cambio

/ Adaptabilidad al

cambio Vision estratégica /

Orientacion estratégica

Trabajo en Equipo

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades lingliisticas

*15. FUTURO - COMPETENCIAS MAS
ESCASAS
Competencias mas escasas en Espana

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014
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en un futuro proximo (2-3 anos)

Compromiso
Comunicacién

Conocimiento
técnico — Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestién de
conflictos

Gestion de equipos

Gestiodn de
proyectos /
Gerenciamiento
(management) de
proyectos

Gestién del cambio

/ Adaptabilidad al
cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades linglisticas

Iniciativa/Proactividad
Innovacion
Liderazgo
Negociacién
Orientacioén a

resultados

Orientacién al
cliente (Atencion al
cliente)

Pensamiento
analitico

Resilencia
(Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Vision estratégica /
Orientacion estratégica

Sig.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

) B

ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES
DE RECURSOS HUMANOS

EAE Business
School

Contratacién de talento para expatriar

% 16. ; Esta usted contratando talento en nuestro pais para expatriar al exterior?
Sl

NO - Fin de la encuesta

Ant. Sig.
D —— e ——
cuales son las p mas ylasp mas dificlies de cubrr, tanto en Ia actualidad como 8n un futuro proximo (2 a 3 anos), ya sean éstas op que
no existian en un pasado recients.
*17.Espacifique hacla queé reglonss expatria talento
Eurcpe Occidents Asla - Paciico
Europa Oriental Arca
Aménca Latra Criente Medio
Norteamerca
18.PRESENTE - POSICIONES MAS DEMANDADAS
P mas paraia enelp
Famila - Posiciones Famila - Posiciones Famila - Posiciones Familis - Posiciones
oo
15.FUTURO - POSICIONES MAS DEMANDADAS
mas parala en un futuro
proximo (2 a 3 anos)
Famila - Posiciones Famila - Posiciones Famila - Posiciones Familis - Posiciones
Jztsco
20. PRESENTE - POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR
Pogiciones mas dificlies de cubrir para Ia expatriacion en el
presents
Famila - Posiciones Famila - Posiciones Famila - Posiciones Famili - Posiciones
2o
21.FUTURO - POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR
Posiciones mas dificlies de cubrir para Ia expatriacion en un
futuro proximo (2 o 3 afos)
Famila - Posiciones Famila - Posiciones Famila - Posiciones Familia - Posiciones
Uztaco

A £
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ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES
DE RECURSOS HUMANQOS

EAE Business
School

Por favor, indiquenos las competencias que de forma transversal, considera que son las mas
demandados en la actualidad y en un futuro préximo, asi mismo, las competencias le han resultado
mas dificiles de encontrar en el mercado,tomando como referencia los procesos de seleccion que ha
llevado a cabo recientemente o para futuros procesos.

*22. PRESENTE - COMPETENCIAS
MAS DEMANDADAS

Competencias mas demandadas para la

expatriacion en el presente

Compromiso

L, Iniciativa/Proactividad
Comunicacién

. Innovacion
Conocimiento
técnico — Competencias Liderazgo
técnicas L
Negociacion
Flexibilidad . .
Orientacién a
Gestion de resultados
conflictos

Orientacioén al
Gestion de equipos  cliente (Atencién al

Gestién de cliente)
proyectos / Pensamiento
Gerenciamiento analitico
(management) de Resilencia
proyectos

(Inteligencia Emocional)
Gestion del cambio

/ Adaptabilidad al

cambio Visién estratégica /

Orientacion estratégica

Trabajo en Equipo

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades lingliisticas

*23. FUTURO - COMPETENCIAS MAS
DEMANDADAS
Competencias mas demandadas para la
expatriacion en un futuro préoximo (2-3
anos)
Compromiso
Iniciativa/Proactividad

Comunicacion

Conocimiento
técnico — Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestion de
conflictos

Gestion de equipos

Gestion de
proyectos /
Gerenciamiento
(management) de
proyectos

Gestion del cambio
/ Adaptabilidad al
cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades lingtiisticas

Innovacién
Liderazgo
Negociacién
Orientacién a
resultados

Orientacion al
cliente (Atencién al
cliente)

Pensamiento
analitico

Resilencia
(Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Vision estratégica /

Orientacion estratégica

*24. PRESENTE - COMPETENCIAS

MAS ESCASAS

Competencias mas escasas para la
expatriacion en el presente

Compromiso
Comunicacion

Conocimiento
técnico — Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestion de
conflictos

Gestidn de equipos

Gestion de
proyectos /
Gerenciamiento
(management) de
proyectos

Gestion del cambio
/ Adaptabilidad al
cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades lingtiisticas

Iniciativa/Proactividad
Innovacién
Liderazgo
Negociacién
Orientacién a

resultados

Orientacion al
cliente (Atencién al
cliente)

Pensamiento
analitico

Resilencia
(Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Vision estratégica /
Orientacion estratégica

*25. FUTURO - COMPETENCIAS MAS

ESCASAS

Competencias mas escasas para la

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

expatriacion en un futuro proximo (2-3

anos)
Compromiso
Comunicacion

Conocimiento
técnico — Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestion de
conflictos

Gestion de equipos

Gestién de
proyectos /
Gerenciamiento
(management) de
proyectos

Gestion del cambio
/ Adaptabilidad al
cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades linglisticas

Iniciativa/Proactividad
Innovacién
Liderazgo
Negociacion
Orientacion a

resultados

Orientacién al
cliente (Atencidn al
cliente)

Pensamiento
analitico

Resilencia
(Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Visién estratégica /
Orientacién estratégica

Ant.

Listo
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(ESTA USTED CONTRATANDO TALENTO EN NUESTRO

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

PAIS PARA EXPATRIAR AL EXTERIOR? TOTAL
NO 100
Sl 18
Total general 18
ESPECIFIQUE HACIA QUE REGIONES EXPATRIA TALENTO TOTAL
Africa 6
América Latina M
Asia - Pacifico 7
Europa Occidental 10
Europa Oriental 6
Norteamérica 2
Oriente Medio 3
Total general 45

POSEX1: PRESENTE - POSICIONES MAS DEMANDADAS

POSICIONES MAS DEMANDADAS PARA LA EXPATRIACION EN EL PRESENTE FRECUENCIA

Direccidn - General

Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Comercial - Account Manager

Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Marketing - Brand Managers

Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Comercial Digital

Comercial -Comerciales para nuevos mercados
Comercial -Gestores de Cuenta

Comercial - Jefe de Zona

Direccidn - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingeniero Civil

Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Ingenieria - Ingeniero Mecanico

Marketing - Group Product Managers
Marketing - Responsable de estrategia digital
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
RRHH - Gerente de RRHH

Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologia -1+ D

Tecnologia - Project manager

Total general

N NN N W B

32
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POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

‘ POSEX2: FUTURO - POSICIONES MAS DEMANDADAS

POSICIONES MAS DEMANDADAS PARA LA EXPATRIACION EN UN FUTURO
PROXIMO (2 A 3 ANOS)

Direccion - General

Comercial - Account Manager

Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenieria - Ingeniero de Planta

Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Marketing - Brand Managers

Tecnologia - Project manager

Administracidn, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial -Comerciales de Exportacion
Comercial -Especialista en Punto de Venta
Comercial- Jefe de Zona

Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo

Ingenierfa - Ingeniero Informatico

Marketing - Group Product Managers
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
RRHH - Gerente de RRHH

Tecnologia -1+ D

Tecnologia - Lider de Proyecto

Tecnologia - Project Leaders

Total general

FRECUENCIA

N N DN NN N W >

—

POSEX4: FUTURO - POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR

POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR PARA LA EXPATRIACION EN UN

FUTURO PROXIMO (2 0 3 ANOS)

Direccion - General

Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Marketing - Brand Managers

Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Account Manager

Comercial -Comercial Digital

Comercial -Comerciales de Exportacion
Comercial- Jefe de Zona

Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo

Ingenieria - Ingeniero de Planta

Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Ingenierfa - Ingeniero Informatico

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
RRHH - Gerente de RRHH

Tecnologia - Project manager

Total general

FRECUENCIA

N N W

21

POSEX3: PRESENTE - POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR

POSICIONES MAS DIFiCILES DE CUBRIR PARA LA EXPATRIACION EN EL PRESENTE
Comercial -Comerciales para nuevos mercados
Direccion - General

Marketing - Brand Managers

Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Account Manager

Comercial -Comerciales de Exportacion

Comercial- Jefe de Zona

Comercial - Senior Key Account Manager

Direccion - Comercial De Proyectos / Obra

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Ingenierfa - Ingeniero Informatico

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
RRHH - Gerente de RRHH

Total general

FRECUENCIA

N NN

20

COMEX1: PRESENTE - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS PARA LA EXPATRIACION EN EL PRESENTE FRECUENCIA

Compromiso

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Idiomas / Habilidades lingtiisticas
Iniciativa/Proactividad

Liderazgo

Flexibilidad

Resilencia (Inteligencia Emocional)

Vision estratégica / Orientacion estratégica
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Orientacion al cliente (Atencidn al cliente)
Comunicacién

Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Orientacion a resultados

Gestion de equipos

Negociacion

Habilidades comerciales

Innovacion

Pensamiento analitico

Trabajo en Equipo

Total general

=
s

N N W w w0 OO N N 0o

83
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‘ COMEX2: FUTURO - COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS
COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS PARA LA EXPATRIACION EN UN FUTURO

PROXIMO (2-3 ANOS)

Compromiso

Flexibilidad

Gestidn del cambio / Adaptabilidad al cambio
Vision estratégica / Orientacion estratégica
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Iniciativa/Proactividad

Liderazgo

Idiomas / Habilidades lingtiisticas

Resilencia (Inteligencia Emacional)
Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Gestion de equipos

Innovacion

Orientacion al cliente (Atencidn al cliente)
Comunicacion

Negociacion

Orientacion a resultados

Pensamiento analitico

Gestion de conflictos

Habilidades comerciales

Trabajo en Equipo

Total general

FRECUENCIA

—
N

N NN W w wWw w &~ B o O N N 00 o ©
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POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2014

COMEX4: FUTURO - COMPETENCIAS MAS ESCASAS

COMPETENCIAS MAS ESCASAS PARA LA EXPATRIACION EN UN FUTURO
PROXIMO (2-3 ANOS)

Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Compromiso

Idiomas / Habilidades lingtiisticas

Vision estratégica / Orientacion estratégica
Innovacién

Liderazgo

Flexibilidad

Gestion de equipos

Orientacion al cliente (Atencidn al cliente)
Resilencia (Inteligencia Emocional)

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Iniciativa/Proactividad

Orientacion a resultados

Gestion de conflictos

Habilidades comerciales

Negociacion

Trabajo en Equipo

Comunicacién

Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Pensamiento analitico

Total general

FRECUENCIA

N DN N W w w o ool o OO N N 0o o

83

COMEX3: PRESENTE - COMPETENCIAS MAS ESCASAS

COMPETENCIAS MAS ESCASAS PARA LA EXPATRIACION EN EL PRESENTE
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Flexibilidad

Idiomas / Habilidades lingiisticas

Compromiso

Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Vision estratégica / Orientacion estratégica
Gestion de equipos

Liderazgo

Resilencia (Inteligencia Emocional)
Comunicacion

Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Iniciativa/Proactividad

Innovacion

Orientacion al cliente (Atencion al cliente)
Gestion de conflictos

Habilidades comerciales

Negociacion

Orientacion a resultados

Trabajo en Equipo

Pensamiento analitico

Total general

FRECUENCIA

NN D NN W W w w w »~ oo 00 o0 &0 NN N oo
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