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POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

RESUMEN EJECUTIVO




El presente informe tiene por objetivo documentar las investi-
gaciones llevadas a cabo en el marco del proyecto EPyCE 2015
retomando los trabajos desarrollados en el proyecto anterior
(EpyCE2014), en el que se identificaron las competencias y las
posiciones mas demandadas en el mercado laboral de nuestro
pais. A su vez, el cardcter de continuidad de este trabajo ha per-
mitido al equipo de proyecto comenzar a operar como un Obser-
vatorio que analiza cambios y tendencias en estas competencias
y posiciones mas demandadas desde las series anuales.

A los promotores iniciales del proyecto (la Asociacién Espafio-
la de Directores de Recursos Humanos y EAE Business School)
este afio se han incorporado la Confederacion Espafiola de Or-
ganizaciones Empresariales (CEQE) y la Fundacién Human Age
Institute. Estas incorporaciones han permitido hacer llegar la
encuesta a un ndmero de empresas y directores superior al del
afio precedente, cuyas encuestas se limitaban a los Directores de
Recursos Humanos asociados a la AEDRH, asi como incorporar
a la muestra a las Pequefias y Mediana Empresas para mejorar
su representatividad.

En esta nueva edicion del proyecto también se introdujo la posi-
bilidad de que los destinatarios de la encuesta pudieran invitar
a otros directivos a participar en ella, con el propdsito de vira-
lizarla y aumentar su alcance siempre enfocando su andlisis a
las percepciones correspondientes a la Direccion de Recursos
Humanos y la Direccion General.

La encuesta realizada se construy6 en base al set de posicio-
nes y competencias identificadas el afio anterior. No obstante,
en esta edicion se incluy6 un campo abierto al objeto de que los
destinatarios de la encuesta pudiesen mencionar aquellas posi-
ciones y competencias que echasen en falta. Estos destinatarios
pudieron valorar la demanda de estas posiciones atendiendo
a diferentes dimensiones: el tiempo (presente/futuro), la nece-
sidad (demanda/dificultad en cubrir) y el espacio (necesidades
para el territorio nacional / expatriacion). En este sentido, tal y
como sucedi¢ en el afio anterior, la informacion correspondiente
a expatriaciones fue desestimada debido al reducido nimero de
respuestas.

Tal y como sucedi¢ en el informe anterior, los resultados obte-
nidos revelaron un gran interés por posiciones que se pueden
agrupar en la familia Comercial, asi como un creciente interés en
torno a las posiciones de la familia de la Tecnologia, quedando
las familias de Ingenieria y Marketing a un tercer y cuarto puestos
en las preferencias que revelaron los encuestados.

Respecto a las posiciones, aunque destacaron las posiciones
comerciales, se detecto un crecimiento considerable del interés
en torno a posiciones como Big Data (primer puesto), Senior Key
Account Manager (cuarta posicion), Ingeniero Informatico (sexto
puesto) asi como Comercial Digital, Especialista en Sistemas de
Informacién, Especialista en Punto de Venta, Ecommerce, Desa-
rrollador Web Analyst, Programador Web, los, Android y Progra-
mador Informatico.

En el plano de las competencias mds demandadas, los resultados
revelaron el Compromiso como la competencia mas demandada
(tal y como sucedié en el afio anterior). Asimismo, mostraron un
mayor interés en competencias como la Resiliencia (Inteligencia
Emocional) y la Visién Estratégica que obtuvieron un mayor peso
frente a las valoraciones que consiguieron el ejercicio anterior las
competencias de Liderazgo, Idiomas y Gestion del Cambio

A partir de estos resultados es posible extraer algunas valoracio-
nes. Por una parte, un mercado laboral caracterizado por su gran
interés hacia las posiciones comerciales, posiblemente como re-
sultado del entorno econdémico de los afios precedentes. En este
mercado también es posible detectar necesidades relacionadas
con la Tecnologia y la Ingenieria, que pueden ser resultado del
cambio tecnoldgico y la necesidad implantar soluciones dirigidas
a mejorar la productividad y le eficiencia en las organizaciones.

En el plano de las competencias, los encuestados revelaron la
necesidad de profesionales que integren como competencias: el
Compromiso, la Resilencia y la Vision Estratégica. En este senti-
do, también es posible encontrar en este conjunto de competen-
cias una coherencia con un escenario asociado a la caida de la
demanda interna y al intenso cambio tecnoldgico, factores que
mueven a las organizaciones a buscar nuevas soluciones y equi-
pos humanos capaces de dar lo mejor de si.

Con la publicacion del segundo informe de este proyecto es posi-
ble hablar de EPyCE como un documento periédico con frecuen-
cia anual y con vida propia. Un proyecto que actualmente afron-
ta el desafio de su tercera edicion con el reto de incrementar el
numero de directivos que participan en la encuesta y revisar las
herramientas de medicion. Todo ello con el objetivo de tener mas
capacidad para analizar cudles son las posiciones y las compe-
tencias que mds se demandan por los Directivos de Recursos
Humanos en nuestro pafs.
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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 (AEDRH) Y DE EAE BUSINESS SCHOOL COMO
PARTNER INVESTIGADOR. EN ESTE AND 2015 SE INCORPORAN AL
PROYECTO DOS NUEVAS INSTITUCIONES, CEQE Y HUMAN AGE INSTITUTE.

LA ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECTORES DE RECURSOS HUMANOS
(AEDRH) ES UNA ORGANIZACION CREADA EN EL ANO 2012, QUE CUENTA
A FECHA DE ROY (2015) CON CERCA DE 500 ASOCIADGS, TODOS ELLOS
DIRECTORES DE RECURSOS HUMANGS 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.

En el caso de EAE Business School, su compromiso con la in-
vestigacion se materializo en el pasado 2009 con la puesta en
marcha del Strategic Research Center, un centro de investigacion
para el andlisis e investigacion de mercados para su aplicacion
estratégica en las empresas y su entorno, con el objetivo de
aportar conocimiento a campos clave de la gestion empresarial.
Ademds, EAE Business School publica una revista cientifica so-
bre management, Harvard Deusto Business Research (HDBR),
que cuenta con la vocacion de ser una herramienta al servicio
de la comunidad universitaria y cientifica y un espacio en el que
se divulguen las investigaciones mas relevantes sobre gestion
empresarial.

AEDRH, desde su Comisién Técnica de Formacion e Investiga-
cion, promotora del EPyCE, tiene entre sus objetivos la gene-
racion de investigaciones en torno a aquellas cuestiones que
realmente interesan a sus asociados, asi como ofrecer a toda la
Sociedad en general, su aportacion desde la vision de los maxi-
mos decisores de la empleabilidad en las empresas y organiza-
ciones, ofreciendo una vision real y actualizada de las necesida-
des de perfiles y competencias que actualmente se demandan,
aquellas que son dificiles de cubrir, asi como una perspectiva a
un corto medio plazo de los cambios que generaran unas deman-
das y necesidades de nuevos perfiles y competencias.

Este informe tiene por objetivo dar un soporte documental a
las investigaciones desarrolladas por el equipo de trabajo para
analizar las Posiciones y Competencias mas demandadas en el
mercado laboral espafiol. Sus antecedentes se encuentran en el
Informe sobre Posiciones y Competencias mas Demandadas en
el afio 2014 (en adelante, EPyCE2014) elaborado el pasado afio
por la Asociacion Espafola de Directores de Recursos Humanos
y EAE Business School.

Si bien EPyCE2014 mostraba la percepcion de un conjunto de
Directores de Recursos Humanos en torno a las posiciones y
competencias mas demandadas en el pais, también manifestaba
su vocacion de continuidad. En este sentido, los promotores del
proyecto manifestaron su interés en poner en marcha un obser-
vatorio que, con cardcter anual, hiciera un andlisis de estas po-
siciones y competencias al objeto de diagnosticarlas y de poder
detectar cambios y tendencias.

Para la edicion de 2015 EPyCE se han incorporado dos nuevos
socios al proyecto. La Confederacion Espafiola de Organizacio-
nes Empresariales (CEQE) y el Human Age Institute.

CEOE, la Confederacién Espafiola de Organizaciones Empresaria-
les, es una entidad privada sin dnimo de lucro cuyo objetivo es la
defensay representacion de los intereses empresariales ante los
poderes publicos y la sociedad en general. Desde 1977, integra
con caréacter voluntario a dos millones de empresas y autdnomos
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de todos los sectores de actividad, vinculadas a CEOE mediante
mads de 4.000 asociaciones de base, integrando de forma directa
a 197 organizaciones territoriales y sectoriales a nivel autonomi-
co y provincial y manteniendo la Confederacion de la Pequefia y
Mediana Empresa (CEPYME) como organismo de representacion
nacional para las pymes.

Respecto a Human Age Institute, se trata de una fundacion im-
pulsada por ManpowerGroup. Empresa Patrocinadora de AEDRH,
como parte de su compromiso con la Sociedad que, desde el afio
2014, constituye la mayor iniciativa del talento de nuestro pais
con la vocacion de aglutinar a las personas mds relevantes en el
ambito del talento y generar, bajo una vision holistica, ética y so-
lidaria del ser humano, opinién de referencia, rigurosa, relevante,
profesional y académica.

Estas cuatro organizaciones han puesto en marcha 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. Como resultado,
el Informe sobre Posiciones y Competencias mas Demandas
(2015) quiere continuar ofreciendo un instrumento que facilite |a
toma de decisiones de todos los agentes vinculados al mercado
laboral, tanto si esta vinculacion corresponde a una posicion de
demanda, de oferta, de intermediacién o de la gestién de compe-
tencias en torno a empleo o educacion desde el sector publico o
el sector privado.

1.1 DEFINICION DEL OBJETO A
INVESTIGAR

Continuando el trabajo iniciado el afio anterior, los promotores
del proyecto contintan interesados en conocer las percepciones
que tienen los responsables de recursos humanos de nuestro
pais, en torno a las posiciones y a las competencias mas deman-
dadas, asi como su evolucion respecto al afio anterior.

Si bien EPyCE2014 estaba dirigida a miembros de la Asociacion
de Directores de Recursos Humanos, Asociacion cuya pertenen-
cia implica ocupar una posicion de Direccion de Recursos Huma-
nos, en este ejercicio se ha ampliado el universo de la encuesta
gracias a la incorporacion de los nuevos promotores al proyecto.
Esta incorporacion ha permitido abrir la encuesta a nuevas em-
presas que inicialmente no formaban parte de AEDRH, asi como
la posibilidad de que los encuestados pudieran viralizar la en-
cuesta en su entorno. Todo ello manteniendo siempre uno de los
principios fundamentales de la encuesta: considerar solo aque-
llas encuestas enviadas por personas que ocupan posiciones de
direccion en torno a la funcion de Recursos Humanos.
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01 INTRODUGGION

Por ello, EPyCE2015 supone una mejora respecto al afio anterior:
en primer lugar, por la posibilidad de introducir un analisis dindami-
co y comparativo respecto al afio anterior. En segundo lugar, las
ventajas de estar dirigida a un grupo mds amplio que permite su-
perar algunas limitaciones del trabajo anterior, pues esta estuvo
limitada exclusivamente a los Directores de Recursos Humanos
asociados, y tuvo un alcance a empresas que pueden disponer de
un departamento de Recursos Humanos (principalmente media-
nas y grandes empresas).

Asi, la edicion de este afio hace posible que los resultados de la
encuesta incorporen la voz de pequefias y medianas empresas,
aumentando el valor y la utilidad de EPyCE como Observatorio.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion del Proyecto EPyCE mantiene los siguientes
objetivos:

Objetivo general:

Conocer las percepciones que los responsables de Recursos Hu-
manos tienen en torno a cudles son las posiciones y las compe-
tencias mas demandas en el mercado de trabajo espafiol, tanto
en la actualidad como en el futuro.

Objetivos especificos:

- |dentificar 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 res-
ponsables de Recursos Humanos de nuestro pais en torno a
estas dimensiones

- Presentar un documento que recoja estas percepciones al ob-
jeto de facilitar la toma de decisiones de aquellos agentes que
operan en el mercado laboral.

1.3 PREGUNTAS A RESOLVER

La Edicion 2015 de EPyCE hereda un interesante aparato meto-
doldgico de la edicion anterior que facilita la labor de conocer la
percepcion de una muestra de Directores de Recursos Humanos.
Este trabajo permiti¢ dar respuestas a algunas preguntas.

Las primeras de estas preguntas surgieron en torno a la defini-
cion de las dos distinciones principales (las posiciones laborales
y las competencias profesionales), asi sobre qué herramientas
se pueden utilizar para medir las percepciones de los directivos
de la muestra.

Por otra parte, es preciso considerar como percibir el modelo tal y
como se presenta: un trabajo continuo y dindmico que, a modo de
observatorio, analiza movimientos y tendencias en el mercado.

1.4 JUSTIFICACION

El mercado de trabajo es un espacio en el que operan diferentes
observadores, cada uno de ellos con diferentes percepciones de
una misma realidad. Los promotores del proyecto parten de una
percepcion privilegiada, la de los Directores de Recursos Huma-
nos de las principales empresas espafiolas.

El acceso a estos directivos facilita el andlisis en torno a qué po-
siciones y qué competencias son las que cubren las necesidades
de estas empresas. Este andlisis 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 laboral y como desde la
demanda o la intermediacion.

1.5 ESTRUGTURA DEL EQUIPO
OE INVESTIGACION

EPYCE 2015 es un proyecto dirigido a documentar la percepcion
que los Directores de Recursos Humanos Espafioles tienen en
torno a las posiciones y las competencias mas demandadas y las
mas dificiles de cubrir.

Direccion del Proyecto EPyCE2015

D. Juan Carlos Pérez Espinosa (Presidente del Grupo Facthum,
Vicepresidente de AEDRH y Presidente de la Comision Técnica
de Formacion e Investigacion AEDRH.

D. Raul Bravo (Director de EAE Business School Madrid)

D. Jordi Garcia Vifia (Director del Dpto. de Relaciones Laborales
de CEQE)

D2 Montserrat Moliner (Responsable de la Fundacién Human
Age Institute)

D. José Luis Pérez Huertas (Investigador Principal y Profesor
Colaborador EAE Business School).

Comision Técnica de Formacion e Investigacion AEDRH

La Comision Técnica de Formacion e Investigacion de la AEDRH
tiene por objetivos contribuir a que la formacion de los profesio-
nales de RR.HH. en Espafia esté alineada con las necesidades
reales de las empresas, impulsar jornadas técnicas de alta cali-
dad y diferenciacion para los Asociados y generar investigacio-
nes sobre las cuestiones que realmente interesen a los maximos
responsables de Recursos Humanos.

D? Antonia Fernandez (Fundacion Estatal para la Formacion
y el Empleo)

D2 Pilar Olondo (HEWLETT PACKARD ENTERPRISE)
D. Alejandro Frieben (ORACLE)

D. Fernando Cérdova (NH HOTELES)

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

D@ Laura Gonzélez (IMS Health)

D. José Manuel Garcia Lirio (AEDRH)

Equipo de Investigacion

El equipo investigador se cred desde la promocién de abril 2014-
2015 de los Master en Business Administration y en Comunica-
cion Corporativa de EAE Business School a partir de la siguiente
estructura:

Investigadores:

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

Donfa Silvia Bravo Alcantara

Don Edgardo Josué Delgado Moscoso
Dofa Marta Gonzélez Mufioz

Dofia Maria Oliva Sanchez de la Morena
Don Dan Anthony Montes Victorio

Dofa Yndira Trivefio Gamarra
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Este Equipo de Investigacion ha estado continuamente apoyado
y supervisado por el equipo de Direccion del Proyecto, cuyas per-
sonas ya han sido mencionadas en apartado anterior.

A'lo largo del proyecto el equipo ha estado de manera continua
supervisado y apoyado tanto por la Direccién del Campus en
Madrid de EAE, asi como por los miembros de la Comisién Per-
manente y la Secretarfa de AEDRH. a través de una agenda de
reuniones de trabajo y comisiones conjuntas.

1.6 LIMITACIONES
DE LA INVESTIGAGION

Si bien el proyecto parte del valor que puede tener para la co-
munidad cientifica y de negocios conocer las percepciones de
una muestra de personas que ocupan posiciones de direccién en
torno a Recursos Humanos, entendemos que estas conclusiones
muestran sélo uno de los diferentes planos de observacion sobre
los que se puede analizar el mercado laboral.

En este sentido, EPyCE continta creciendo en alcance y en res-
puestas al objeto de conseguir que sus conclusiones tengan cada
vez una mayor representatividad, pero manteniendo su plantea-
miento inicial: mostrar la percepcion de las personas que ocupan
exclusivamente posiciones de Direccion en torno a los Recursos
Humanos, quedando fuera del universo de la investigacion orga-
nizaciones que, por cualquier circunstancia, no disponen de una
persona desarrollando esta funcion.
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02 MARCO TEORICO

Con la puesta en marcha del proyecto EPyCE, el pasado afio 2014
el equipo de trabajo realizé un exhaustivo analisis bibliografico en
torno a posiciones y competencias profesionales.

Araiz de ese analisis se acordd emplear las siguientes definicio-
nes de trabajo:

Posiciones:

Cada uno de los subsistemas o subconjunto hombre maquina
(SHM) que operan dentro del sistema de produccion general y
propio de cada organizacion y empresa. (EPyCE 2014)

Competencias:

Conjunto de comportamientos, habilidades y actitudes que se
basa en comportamientos observables y que permiten un des-
empefo bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en
una organizacion concreta. (EPyCE 2014)

En el documento EPyCE 2014 se presenta asimismo un recorrido
exhaustivo en torno a la produccion cientifico-académica desa-
rrollada en las siguientes direcciones:

- El mercado laboral y la demanda de empleo: donde se explora
como la teoria econdémica modeliza el mercado de trabajo des
de la dindmica oferta-demanda, las posibilidades y limitaciones
de este modelo, la regulacion a la que esta sometida este mer
cado, y su diversidad de agentes.

- Las posiciones profesionales: la definicién del concepto de po
siciones profesionales y el desarrollo de estdndares de
informacion laboral en torno a ellas.

- Las competencias profesionales: su definicién, su empleo el
mundo laboral, los diferentes enfoques desarrollados para su
evaluacion y gestion, el desarrollo de sistemas de competencia
laboral y su inclusion en los modelos de gestion de estratégica
y de recursos humanos.

- Posiciones y competencias mas demandadas: una revision de la
literatura disponible en torno a las posiciones y las competecias
mds demandadas.

Alo largo de este ejercicio, este esfuerzo de andlisis bibliografico
se ha orientado en torno a las posiciones y competencias en la
Pequefia y Mediana Empresa.

2.1 POSICIONES Y COMPETENCIAS EN
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Con la incorporacion de CEOE-CEPYME y Human Age al proyec-
to, el informe EPyCE se abre a un horizonte de empresas mas am-
plio que el del afio anterior. Si bien en el gjercicio 2014 la encuesta
estaba dirigida a Directores de Recursos Humanos asociados a
la AEDRH, el informe reconocia que este universo limitaba el al-
cance de la encuesta a empresas con un tamafio suficiente para
albergar esta posicion. En este sentido, la incorporacion de los
nuevos socios al proyecto permite abrir el universo a organiza-
ciones de menor tamafio.

Esta apertura se ha visto a su vez ampliada con otra innovacion:
la posibilidad que tienen los destinatarios de la encuesta de invi-
tar a otras personas de su entorno a participar en ella, permitien-
do la posibilidad de viralizacion para que los directivos que estan
fuera del entorno de los socios del proyecto pueden participar en
ella dando a conocer sus percepciones en torno a posiciones y
competencias mas demandadas.

Ante este escenario cabe analizar la investigacion desarrollada
en torno a posiciones y competencias en la Pequefia y Mediana
Empresa

2.1.1 DEFINICION DE PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

La definiciones en torno a microempresas, pequefias y medianas
empresas fue actualizada en el afio 2003 por la Comisién Euro-
pea en su Recomendacion 2003/361/CE, de 6 de mayo de 2003
publicada en el Diario Oficial L 124 de 20.5.2003. En el texto se
introducen las siguientes distinciones:

Mediana Empresa:

aquellas empresas que ocupan a menos de 250 personas y
cuyo volumen de negocios anual no excede de 50 millones
de euros o cuyo balance general anual no excede de 43 mi-
llones de euros.

Pequeiia Empresa:

empresa que ocupa a menos de 50 personas y cuyo volu-
men de negocios anual o cuyo balance general anual no su-
pera los 10 millones de euros.

Microempresa

como una empresa que ocupa a menos de 10 personas y
cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance general
anual no supera los 2 millones de euros.

A su vez, para clarificar la tipologia de las empresas, la reco-
mendacion introduce tres distinciones segun la relacion de par-
ticipacion que mantienen con otras empresas en relacion a su
participacion en el capital, derecho de voto o derecho de ejercer
una influencia dominante. En base a ello se definen las empresas
auténomas, asociadas o vinculadas.

Empresas vinculadas:

las empresas entre las cuales existe una serie de posibles
relaciones. (1) que una empresa posea la mayoria de los de-
rechos de voto de los accionistas o socios de otra empresa;
(2) que una empresa tenga derecho a nombrar o revocar a la
mayorfa de los miembros del érgano de administracion, di-
reccion o control de otra empresa; (3) que una empresa ten-
ga derecho a ejercer una influencia dominante sobre otra,
en virtud de un contrato celebrado con ella 0 una clausula
estatutaria de la sequnda empresa; o (4) que una empresa,
accionista 0 asociada a otra, controle sola, en virtud de un
acuerdo celebrado con otros accionistas o socios de la se-
gunda empresa, la mayoria de los derechos de voto de sus
accionistas.

Empresas asociadas:

aquellas a las que no se puede calificar como empresas vin-
culadas y entre las cuales existe la relacion siguiente: una
empresa (empresa participante) posee, por si sola o con-
juntamente con una o0 mas empresas vinculadas el 25 % o
mads del capital o de los derechos de voto de otra empresa
(empresa participada). Con las excepciones que aparecen
en el texto

Empresa auténoma

es aquella que no puede calificarse ni como empresa aso-
ciada ni como empresa vinculada.

No obstante, al objeto de facilitar a las pymes el acceso al crédi-
to, el Banco de Espafa presentd en el 2013 una Circular por la que
se ampliaba el concepto de pyme hasta los 250 empleados, un
maximo de 5,7 millones de facturacién y un total de 2,8 millones
de activo.

2.1.2 PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN ESPANA

Ala hora de precisar la importancia de las Pequerias y Medianas
Empresas en nuestro pais, es preciso analizar la estructura del
sector empresarial atendiendo a su tamafo. En este sentido, el
Directorio Central de Empresas del Instituto Nacional de Estadis-
tica (DIRCE) muestra los siguientes datos para el afio 2015.

Asi, aunque el formato de trabajo de DIRCE no permite identificar
con exactitud el nimero de empresas que emplean a menos de
250 trabajadores, es posible evaluar la extraordinaria magnitud y
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el peso especifico que las pequefias y medianas empresas tienen
sobre el tejido empresarial de nuestro pais.

Total 2015 Acumulados

Sin asalariados 1.754.002 1.754.002
Dela?2 899.802 2.653.804
De3ab 287.430 2.941.234
De6a9 112.527 3.053.761
De10a19 71.518 3.125.279
De20a49 39.101 3.164.380
De50a99 11.503 3.175.883
De 1002199 5928 3.181.811
De 2002499 3.340 3.185.151
De 5002999 937 3.186.088
De 1000 a 4999 683 3.186.771
De 5000 o més asalariados 107 3186878

2.1.3 LA REPERCUSION DEL TAMARO SOBRE LA
ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Mintzberg (1993) analiza cémo diferentes factores que afectan
ala estructuracion efectiva de las organizaciones. En el caso del
vector tamafio presenta las tres hipétesis siguientes que eviden-
cia apoyandose en la produccion cientifico-académica:

a) Conforme mayor es el tamafio de la organizacién, mas
compleja sera su estructura, es decir, mas especializadas
estaran sus tareas, mas diferentes seran sus unidades, y
mas desarrollado estard su componente administrativo

b) Conforme mayor es el tamafio de la organizacion, mayor
serd el tamafio de la unidad media

¢) Conforme mayor es el tamafio de la organizacion, mas for-
malizado estara su comportamiento

Asi, las pequefias organizaciones quedan, respecto a sus compe-
tidores de mayor tamafio, configuradas como empresas menos
especializadas, menos burocraticas y mas organicas, mas homo-
géneas, y con unidades mas pequefias por término medio.
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Conforme se incrementa el tamafio de la organizacion, Mintzberg
muestra un proceso en el que aumenta la especializacion del tra-
bajo dentro de cada unidad, se produce una mayor diferenciacion
entre cada unidad, y comienzan a introducirse niveles interme-
dios de jerarquia dentro de la empresa.

El crecimiento de la organizacion deja a su paso un escenario ca-
racterizado por puestos de trabajo mas especializados, una ma-
yor cantidad de directivos, en la medida que las necesidades de
supervision son mas complejas y, finalmente, mayores necesida-
des de normalizacion en lo que se refiere a procesos de trabajo,
medicion de resultados (cuadros de mando, KPI's, ...), y definicién
de puestos de trabajo.

De este modo, las empresas de menor tamafio configuran una
organizacion donde los puestos de trabajo son menos especiali-
zados (mas generalistas), la supervisién es mds sencilla (menor
densidad de directivos y mandos intermedios) y su coordinacion
es tan organica que no requiere tanto de la normalizacion de pro-
cesos, resultados y puestos de trabajo.

En este sentido, Mintzberg dibuja un recorrido por el que las
pequefias organizaciones parten de una estructura artesanal o
empresarial desde la que, conforme van creciendo en tamafio,
adoptan una estructura burocratica, para pasar sucesivamente a
una estructura divisional y posteriormente matricial.

214 LA GESII[]N DEL CONOCIMIENTO EN LA
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Si bien las pequefias y medianas empresas tienen las mismas
necesidades que las organizaciones de mayor tamafio en torno
a la gestion de Recursos Humanos, si es posible encontrar dife-
rentes capacidades en torno a la Gestion del Conocimiento, fac-
tor que actualmente se considera la Unica ventaja competitiva
sostenible.

Lee et al. (2007) enumeran, citando a Egbu (2007) una serie de
debilidades por parte de las pymes a la hora de gestionar esta
variable: en primer lugar, la incapacidad de financiar programas
para gestionar el conocimiento a largo plazo, la debilidad a la
hora de adquirir competencias tecnolégicas especializadas y la
debilidad a la hora de invertir en formacién y educacion para su
equipo humano.

No obstante, también es posible identificar las fortalezas que las
pymes tienen respecto a sus competidores a la hora de gestio-
nar el conocimiento. Egbu menciona que, al disponer de estrate-
gias menos formales, las pymes tienen una mayor capacidad de
transmitir el conocimiento, de tomar decisiones de una manera
mds rapida y de establecer redes informales entre las personas.
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Estas redes facilitan el compromiso de los empleados y los hace
mas receptivos a los programas de gestion del conocimiento, a la
vez que los prepara para reaccionar mas rapido ante los cambios
en el mercado.

A pesar de este mix de fortalezas y debilidades, Lee et al. con-
sideran que las empresas de menor tamafio se encuentran con
mas dificultades a la hora de compartir el conocimiento pues
tienen menos acceso a herramientas formales para capturarlo,
almacenarlo y difundirlo.

Respecto a las actividades para el Desarrollo de los Recursos
Humanos, Hill y Stewart (2000) también encuentran diferencias
entre las pymes y las empresas de gran tamafo. Si bien en el
caso de las pequefias y medianas empresas es posible detectar
que estas actividades de desarrollo son informales, reactivas y a
corto plazo, esto no significa que sean inefectivas, sino que mas
bien se trata de sistemas personalizados a medida y suficientes
para cubrir sus necesidades operacionales y comerciales.

También existe un tema recurrente en la investigacion cientifico-
académica en torno a la eficacia de los programas de formacion
en Management para las pequefias y medianas empresas. Au-
tores como Storey y Westhead (1994, 1996) mencionan por una
parte trabajos que muestran una relacion débil entre la formacion
de los directivos de las pymes y su desempefio y, por otra parte,
presentan investigaciones que muestran indicios de relacion en-
tre las dos variables.

Finalmente, a la hora de explorar la produccién cientifico acadé-
mica en torno a pymes y gestion de Recursos Humanos es posi-
ble encontrar otro vector: el de las empresas familiares. Si bien
no todas las pymes son familiares ni todas las empresas familia-
res son pymes, al introducir el cardcter familiar aparecen nuevas
diferencias lo que se refiere a la sucesion, a las competencias
exigibles a los altos directivos y a las practicas de reclutamiento,
desarrollo directivo y evaluacién de desempefio (Herndndez, L.
2007).

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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La investigacion que anualmente se desarrollan en el entorno de
EPyCE se puede categorizar como un de investigacion no experi-
mental y transversal.

Es no experimental en la medida que se observan un determina-
do ndmero de variables a través de encuestas a diferentes obser-
vadores sin ninguna manipulacion de estas variables. Asimismo,
tienen el cardcter de investigacion transeccional o transversales
al estar referida a un momento Unico (la toma de datos se realizé
en julio-septiembre 2015) y a un grupo determinado (personas
con responsabilidades en la Direccién de Recursos Humanos de
empresas espafiolas).

El objeto de investigacion son aquellos valores que, segun la per-
cepcion de los encuestados, toman diferentes dimensiones aso-
ciadas a las posiciones y a las competencias mas demandadas
en el mercado laboral espafiol.

3.1 MODELO DE TRABAJO -
ESPECIFICACION DE VARIABLES

Para la puesta en marcha del proyecto EPyCE se cre6 un modelo
de trabajo que sistematiza las necesidades del mercado en torno
alas posiciones y las competencias de los trabajadores.

Detras de estas necesidades existe una realidad compleja que
requiere de un trabajo de andlisis dirigido a precisar estos dos
conceptos vy las diferentes dimensiones que los integran (véase
EPYCE 2014).

Concepto 1: Posiciones mas demandadas

Dadas las diferentes definiciones que se pueden halla en torno a
la distincién de posicion o puesto de trabajo, se emplea la defi-
nicién de Montmolin que define a estos como “cada uno de los
subsistemas o subconjunto hombre mdquina que operan dentro
del sistema de produccion general y propio de cada organizacion
y empresa’”.

A la hora de considerar la percepcion de los directivos en torno
a estas posiciones mas demandadas se encuentra un construc-
to complejo que recoge una gran multiplicidad de aspectos. Asf,
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esta variable se descompuso en diferentes dimensiones segun
los siguientes vectores:

- Tiempo (presente o futuro)

- Espacio (localizacion del trabajador en Espafia o en el extranjero)

Finalmente. El equipo de trabajo 2014, en reuniones celebradas
entre el Equipo de Proyecto y la Comision de Formacion e Inves-
tigacion de la AEDRH, acordd establecer las siguientes dimensio-
nes como objeto del estudio del proyecto:

Posiciones mds demandadas en Espafia en el presente
(POST)

Posiciones mds demandadas en Espafia en un futuro proxi-
mo (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
préximo (2 a 3 afios) (POS4)

Posiciones mas demandadas para la expatriacion en el pre-
sente (POSEXT)

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

Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en el
presente (POSEX3)

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

Para acotar la infinidad de respuestas posibles el equipo de tra-
bajo realizé una encuesta inicial de caracter exploratorio, dirigida
a definir un set de respuestas que ofreciese las posibles opcio-
nes a los encuestados.

En esta encuesta inicial los encuestados pudieron responder de
manera abierta a preguntas formuladas en torno a estas dimen-
siones. A partir de este cuestionario inicial se cred un juego de 12
familias profesionales y 87 posiciones (la tabla 3.1) con el que se
pudo construir el cuestionario con respuestas cerradas emplea-
doen?2014y2015.

131

POSICIONES Y FAMILIAS PROFESIONALES

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

FAMILIA

POSICIONES

Administracion,
Finanzasy Legal ~ Abogado

Comercial

Consultoria
Direccion

Ingenieria

Logistica

Administrativo

Asesor financiero

Auditores

Compliance

Economistas

Especialista en RRHH
Estadistico

Account Manager

Category Management
Comercial Digital

Comerciales de Exportacion
Comerciales para nuevos mercados
Consultor Comercial

Delegados de Venta

Especialista en Punto de Venta
Gestor Comercial de Hosteleria
Jefe de Zona

Senior Key Account Manager
Shopper & Customer Marketing
Técnico Comercial

Técnico Servicio de Post Venta
Trade & Promotion

Visitadores medicos

Consultor senior SAP

Comercial De Proyectos / Obra
Direccion de Operaciones de Logistica y
Transporte

General

Gerente de Plataforma
Responsable de Obra

Ingeniero Civil

Ingeniero de Desarrollo
Ingeniero de Planta

Ingeniero de Proyecto

Ingeniero Electrico

Ingeniero Industrial

Ingeniero Informatico

Ingeniero Mecanico

Ingenieros de Instalaciones solares
Investigador en Quimica Organica
Técnico de Estudios Energéticos
Calidad

Control de Gestion

Controllers de Operaciones
Jefes de Produccion

Sales Engineering

FAMILIA

Marketing

Operarios

Cualificados

Otros

RRHH

Salud

Tecnologia

POSICIONES

Brand Managers

Community Manager (redes sociales)
Especialista de Marketing Online / Digital
Group Product Managers
Investigador de Mercado
Responsable de estrategia digital
Responsable de Marketing Relacional
Responsable Online o mobile

SEM analytics Web designer
Strategic CSR Sustainability Manager
Técnico de Marketing

Camarero

Conductor de Ferrocarril

Matricero

Operadores de Fabrica

Operadores de Mantenimiento
Reponedores

Arquitecto

Laboral

Financieros

Gerente de RRHH

Técnico en Intermediacion Laboral
Técnico en RSC

Asesores Médicos Regionales
Especialista en Asuntos regulatorios
Gerente acceso al mercado regional y nacional
Médico de Farmacovigilancia
Médico Especialista en desarrollo de estudios
oncologicos

Big Data

Desarrollador web analyst
ecommerce

Especialista de aplicaciones
Especialista de Integraciones
Especialista en Sistema de Informacién
[+D

Lider de Proyecto

Programador Informatico
Programador Web, los, Android
Project Leaders

Project manager

Técnico de Comunicaciones
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Concepto 2: Competencias mas demandadas

A partir de la exploracion bibliografica en torno al concepto Com-
petencias mas demandadas, se encontrd una extensa diversidad
de enfoques que se documenta en Epyce2014. No obstante, si
existe cierta convergencia respecto a su definicion por lo que,
tras la revision de las definiciones mds utilizadas, se acordé em-
plear aquella que las define como el “conjunto de comportamien-
tos, 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 organizacion concreta’.

Para convertir estas competencias en un objeto de investigacion
el equipo se encontrd 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 los vectores tiempo (presente
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
préximo (2 o 3 afios) (COM2)

Competencias mds escasas en Espafia en el presente
(Com3)

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

Competencias mas demandadas para la expatriacion en el
presente (COMEXT)

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

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

Competencias mds escasas para la expatriacion en un futu-
ro préximo (2-3 afios) (COMEX4)
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Tal y como se hizo con las posiciones, ante el hecho de que las
preguntas sobre competencias eran susceptibles de generar di-
versidad de respuestas, el equipo incluyd en la encuesta inicial
preguntas en torno a las dimensiones que integran las compe-
tencias. Esta encuesta exploratoria facilitd la creacion del juego
de competencias que aparece en la tabla 3.2. Estas competen-
cias fueran definidas y han sido empleadas como formato de
respuestas cerradas en los cuestionarios correspondientes a
EPyCE 2014y 2015.

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 lingiiisticas

il Innovacién

12 Liderazgo

13 Negociacién

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 2015

3.2 SUJETOS Y UNIVERSO Y MUESTRA

Para la edicion de 2015 se ha innovado en el universo o poblacion de la encuesta. En
primer lugar, fueron invitados los miembros de la Asociacion Espafiola de Directores
de Recursos Humanos, a los que se les envi6 la encuesta del proyecto. Por otra parte,
los responsables de CEOE y Human Age Institute enviaron la encuesta a un total de
300 organizaciones de sus bases de datos, invitando a responderla a sus responsables
de recursos humanos.

A su vez, al objeto de que la encuesta fuese viralizada se invit6 a sus destinatarios a
compartirla con las personas responsables del entorno de Recursos Humanos que
ellos deseasen, ya sean internas o externas.

Para asegurar que los encuestados fuesen personas con responsabilidades en la fun-
cion de Recursos Humanos se afiadié una pregunta en el bloque de categorizacion, al
objeto de éstos pudieran definir si pertenecian a esta funcion e identificar en calidad de
qué. De esta manera, las encuestas correspondientes a personas que no pertenecen a
esta funcion fueron desestimadas.

2



03 METODO

3.4 PROCEDIMIENTO

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

G.3 ,1 CRONOGRAMA DE PROYECTO

2015

2016

abr | may

jun

jul | ago | sep | oot | mov | dic | ene | feb

Fase 0. Preparacion
Etapa 0.1 Creacion equipo investigador

Etapa 0.2 Revision metodoldgica

Fase 1 - Encuesta
Etapa 1.1 Disefio encuesta

Etapa 1.2 Actualizacion encuesta electronica
Etapa 1.3 Toma de datos
Etapa 1.4 Andlisis e interpretacion de datos

Fase 2 - Elaboracion del informe
Etapa 2.1 Borrador
Etapa 2.2 Informe final

Etapa 2.3 Disefio grafico
Etapa 2.4 Presentacion

FASE 0 - PREPARACION

El proyecto arranc6 con dos trabajos iniciales: la creacion de una
estructura de proyecto y la revision del marco tedrico que se de-
sarroll en los trabajos de EPyCE2014.

Etapa 0.1 Creacion equipo investigador
Abril 2015 - Mayo 2015

Objetivo: poner en marcha una estructura de trabajo que, en
coordinacion con los promotores del proyecto asuma las tareas
correspondientes al disefio de la investigacion y a su puesta en
marcha.

Resultados: Estructura de proyecto

El proyecto se inicio en el marco de las conversaciones y los
acuerdos entre EAE Business School, AEDRH, CEOE y Human
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Age Institute para impulsar el Observatorio EPyCE y darle conti-
nuidad al informe del afio anterior. En ellas se reiterd el interés de
estas organizaciones por conocer la percepcion de los directivos
de Recursos Humanos en torno a las posiciones y las competen-
cias mas demandadas en el mercado laboral espafiol.

El proyecto fue presentado en mayo de 2015 a los alumnos de los
Mdster en Business Administration y en Comunicacion Corporati-
va de EAE Business School (curso 2015-2016), a los que se invité
a participar en el equipo de proyecto, abriéndose un proceso diri-
gido a seleccionar las candidaturas presentadas.

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

EBecrelaria General
Dot Josi Klanussd Garcia Lo

Diwector Campus Madrid
D Readil Braws

Comisidn Técnica
Presidenie: D, Juan Carios Pérez Espinosa (FACTHUM}

Director de proyesio
. José Lus Pérez Huertas

Investigaderes: Miambros:

Cafa Sivia Bravo Alcantas 0* Pitar Déongg (HPF)

Don Edgardo Josué Delgado Moscosc] D Alefandro Frisben (ORACLE]

Dofa Marte Gorzaka Mooz 0. Fevrando Cordove [NH HOTELES)

Diafla Maria Ofrea Sanchez de a D* Lola Barceld [VIRGIN ACTIVE)

W D* Ardania Fermsnder (Fundacion Trpanida)

Dan Dan Anthory Monges Vichanio 0 Angal Aguelar (LICI- Uinidn e Crédins Inmobilarios)
Dafa Yndra Trivefo Samarra D. Pablo Carrille [JAZFTEL)
D" Laura Gorzdlez (IMS Healh)
ceoeg Ll ey
Director R Laboral Directom

Bexrmalie Nataciin Fasran
[

D Jouch Garcia Viifia Monpsesral Molingl Age naten

Etapa 0.2 Revision metodoldgica
Mayo 2015 - Julio 2015

Objetivos: Revisar y actualizar el marco tedrico y de referencia
desarrollado en el marco de Epyce 2014.

Construir, a partir del aparato metodoldgico desarrollado el afio
anterior, una estrategia de investigacion para transformar las
percepciones de los encuestados en datos susceptibles de ana-
lisis 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 bibliografica: se realizé una busqueda de teorfas, en-
foques tedricos e investigaciones antecedentes que orientasen
al equipo sobre como realizar la investigacion, asi como desa-
rrollar un marco interpretativo de los resultados que genere.

- Revision del marco de referencia: revision y actualizacion de
los principales conceptos que definen el objetivo de la investi-
gacion a partir de las revisiones anteriores, asi como la carac-
terizacion de estos conceptos en variables.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

FASE 1 - PRIMERA ENGUESTA

En el afio 2015 la investigacion en torno a posiciones y compe-
tencias mds demandadas se hizo a través de una encuesta Unica.
Para ello se procedid a la revision y actualizacién de la metodo-
logia desarrollada el afio anterior, a la vez que se le incorporaron
cambios en base al nuevo escenario de trabajo.

Etapa 1.1 Disefio encuesta 1
Mayo 2015 - Julio 2015

Objetivo: Desarrollar un cuestionario que permita a los destina-
tarios de la encuesta precisar de forma abierta sus percepciones
en torno a las posiciones y competencias mas demandas en el
mercado de trabajo.

Resultados:
- Disefio de cuestionario

Para la revision de la encuesta la Comision Permanente adopta-
ron las siguientes decisiones:

- Nuevas incorporaciones: con la incorporacion de CEOE y Hu-
man Age Institute se acordd ampliar el alcance de la encuesta,
inicialmente limitado a los socios de la AEDRH, a cualquier per-
sona que ocupe posiciones de Direccion de Recursos Humanos
dentro de cualquier empresa espafola.

- Apertura: de esta manera, los nuevos partners del proyecto
acordaron hacer participes de la encuesta a directivos de recur-
sos humanos de su entorno. Del mismo modo, se introdujo la
posibilidad de que los destinatarios de la encuesta pudieran invi-
tar a otras personas a participar, al objeto de que ésta se pudiera
viralizar.

- Categorizacion: en este sentido se incluyo en las preguntas de
categorizacion una pregunta para precisar si la persona encues-
tada ocupa una posicién de Direccién de Recursos Humanos en
su organizacion, al objeto de desechar las encuestas de aquellas
personas que no cumplan este requisito.
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- Campos abiertos: dado que el formato de respuestas cerradas
corresponde al trabajo desarrollado en el afio anterior, se introdu-
jeron campos abiertos al objeto de que los encuestados pudieran
comunicar aquellas posiciones y competencias demandadas que
no encontrasen en la relacion.

Finalmente, el disefio de la primera encuesta quedd con la si-
guiente estructura:

Bloque 1 - Caracterizacion de la Empresa
Puesto que ocupa en la organizacion
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
Caracterizacion como Multinacional

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

Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente
(POST)

Posiciones més demandadas en Espafia en un futuro proxi-
mo (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) (P0S4)

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

Competencias mas demandadas en Espafia en el presente
(COM1)

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

Competencias mds escasas en Espafia en el presente
(COM3)
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Competencias mas escasas en Espafia en un futuro proximo
(2-3 afios) (COM4)

Contratacion de Talento para su Expatriacion

Bloque 4 - Expatriacion - Posiciones mas demandadas y posi-
ciones mas dificiles de cubrir

Regiones hacia las que expatria talento

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

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

Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en el
presente (POSEX3)

Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatriacion en un
futuro 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
presente (COMEXT)

Competencias mds demandadas para la expatriacién en un
futuro préximo (2-3 afios) (COMEX?2)

Competencias mas escasas para la expatriacion en el pre-
sente (COMEX3)

Competencias méas escasas para la expatriacion en un futu-
ro proximo (2-3 afios) (COMEX4)

A pesar de que la encuesta se dirige a todas las personas que
reciben la invitacion, los bloques 4y 5 estan disefiados para que
solo sean accesibles a aquellos 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 electrénica para la gestion de la en-
cuesta tal y como se detalla en la siguiente etapa.

Etapa 1.2 Creacion encuesta electronica
Junio 2015 - Julio 2015

Objetivo: Revisar la herramienta informatica en base a los cam-
bios e innovaciones definidos en la fase anterior.

Resultados:
- Encuesta electrénica — Survey monkey

El equipo de trabajo actualizd la plataforma desarrollada en el
portal Survey Monkey (Enterprise) al objeto de incorporar las de-
cisiones tomadas en la fase anterior.

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

Etapa 1.3 Toma de datos
Julio 2015 - Septiembre 2015

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 15 de julio, los promotores del proyecto enviaron invitaciones
para participar en la primera encuesta, abriendo un proceso que
se cerraria el 15 de septiembre de 2015.

Una vez cerrado el proceso, se registraron 312 encuestas, de las
que solo 285 se consideraron validas por corresponder a perso-
nas que ocupan exclusivamente posiciones de Direccién General
y de Recursos Humanos.

Etapa 1.4 Analisis e interpretacion de datos
Septiembre 2015 - Octubre 2015

Objetivo: Procesar la nube de datos generada en la etapa anterior
para convertirla en informacién que permita extraer conclusiones
entorno a las posiciones y las competencias mas demandadas.

Resultados:
- Interpretacion de los datos

- Elaboracion de conclusiones

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

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

Este trabajo se continué 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 (52) se
desestim¢ esta linea por encontrar el volumen de datos escasa-
mente significativo. No obstante, los datos extraidos en torno a
estas dimensiones se recogen en el Anexo 3.

FASE 2 - ELABORAGION DE INFORME

Etapa 2.1 Elaboracion informe
Noviembre 2015 - Diciembre 2015

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 desarrolléd 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.

Competencias méas escasas en Espafia en un futuro préximo (2-3
afios) (COM4)
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4.1 CARAGTERISTICAS DE LA MUESTRA

Una vez cerrado el plazo para el envio de respuestas, el equipo se encontré con un numero total
de 312 encuestas. Sin embargo, se excluyeron a aquellas que no correspondian a personas con
responsabilidades en Recursos Humanos. En consecuencia, la muestra quedd formada por un
total de 285 encuestas correspondientes a directivos que se identificaron como Directores de
Recursos Humanos (237), Directores Generales, (18), Responsables de Gestién de Talento, (18) y
Responsables de Seleccion (12) tal y como se refleja en el siguiente gréfico

Puesto que Ocupa su Organizacion

200
200

150
100
50

Director de Recursos ~ Gerente/Director Responsable de Responsable de
Humanos General Gestion del Talento Seleccion

Domicilio Social / Escenario de operaciones

Las empresas, en su gran mayoria y al igual que en la investigacion de 2014, tienen el domicilio so-
cial en Madrid, sequido de lejos por Barcelona y, a continuacion, una diversidad de localizaciones
minoritarias como Bizkaia o Sevilla.

Respecto al ambito en el que estas empresas desarrollan sus operaciones, la gran mayoria opera
en todo el territorio nacional. Sin embargo, y con diferencia de la investigacién anterior, las em-
presas que operan sélo en Madrid aumentaron con respecto a 2014, mientras que el ndmero de
compafiias que desarrollan su actividad exclusivamente en otra Comunidad Auténoma distinta de
Madrid, se mantiene.

Domicilio Social
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POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

Comunidades en que opera

Edad y tamaiio

Las respuestas revelan un grupo de empresas ya consolidadas. A diferencia del afio pasado donde
la mayoria tenfan mas de 10 afios de experiencia, en 2015, nos encontramos con empresas con mas
de 20 afios de experiencia. Respecto a su tamafio, los datos cambian en relacion al informe de 2014
en el que las empresas contaban con mds de 100 trabajadores en su mayoria. El presente estudio
revela que casi la mitad de las empresas analizadas cuentan con mas de 500 trabajadores, siendo
el siguiente grupo mayoritario aguellas organizaciones formadas entre 200 y 500 empleados. Cabe
destacar que este cambio se debe principalmente a que a la encuesta de 2015 han podido acceder
micropymes o pequefias empresas con 150 trabajadores o menos.
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Anos transcurridos actividad

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

Numero de trabajadores

Menos de 100 Entre 101-150 Entre 151-1200 Més de 500
trabajadores trabajadores trabajadores trabajadores
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Sector

Respecto a la composicion sectorial de la muestra, la distribucion segin CNAE presenta
una gran heterogeneidad. No obstante, se aprecia una mayor frecuencia en las activi-
dades correspondientes a Industria Manufacturera y ‘Otros Servicios' con respecto al
estudio de 2014. Sin embargo, en 2015, también tienen presencia otros sectores como
Comercio, Actividades Financieras y Seguros o Informacion y Comunicacion.

Actividad Econdmica CNAE
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Propiedad / Nacionalidad

En sumayoriay al igual que en 2014, los directores que participan en la encuesta afirman
en sumayoria desarrollar su actividad en empresas que dependen de una matriz. Asimis-
mo, definen a su organizacion como multinacionales de forma mayoritaria.

Depende de una Casa Matriz

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

Empesa Multinacional

Expatriacion de talento hacia el exterior

Respecto a la expatriacion de talento, s6lo 52 directores declararon contratar talento
para su expatriacion al exterior, destacando las regiones de América Latina y Europa
Occidental. Dado este reducido ndmero, el equipo de investigacion descartd la linea de
investigacion en torno a las posiciones y competencias mas demandadas para expatriar.

¢Contrata talento para expatriar?
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4.2P0SICIONES MAS DEMANDADAS Y DIFICILES DE
CUBRIR EN ESPANA

Tal y como se indica en el apartado anterior, la percepcion de los responsables de Re-
cursos Humanos en torno a las posiciones mas demandadas y mas dificiles de cubrir en
Espana, se realiz6 a partir de dos variables: la escasez y el tiempo. La primera variable se
plantea en base a las posiciones mds demandadas y las que son mas dificiles de cubrir,
mientras que la segunda hace referencia a cémo se presentarian los escenarios en el
presente o futuro proximo (2 a 3 afios).

Estas dos variables conforman cuatro dimensiones con las cuales se ha realizado esta
investigacion.

POS 1- Posiciones mas demandadas en Espafia en el presente.

POS 2- Posiciones mds demandadas en Espafia en un futuro préximo (2 a 3 afios).
POS 3- Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia en el presente.

POS 4- Posiciones més dificiles de cubrir en Espafia en un futuro préximo (2 a 3 afios).

A pesar de que el alcance de la investigacion se dirigia a posiciones demandadas para
nuestro territorio nacional y para la expatriacion, esta dltima linea de investigacion fue
desestimada debido a la limitada cantidad de respuestas obtenidas.

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

Durante el 2015, segun las respuestas de los responsables de Recursos Humanos, el
74,46% de posiciones mas demandadas en la actualidad, se concentra en tres familias;
Comercial (31,39%), Ingenierfa (16,67%) y Tecnologia (16,67%). Respecto al afio anterior,
los perfiles de Marketing pierden importancia (9,74%) frente a los de Tecnologia.

La familia que agrupa los perfiles Comerciales se mantiene como la mas importante con
bastante diferencia respecto las demas las demas.

A nivel de familias, las posiciones que obtuvieron menos respuestas fueron las que co-
rresponden a las familias de Logistica (1,73%), Recursos Humanos (1,30%) y Consultoria
(0,87%).

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

T.4,2.1 POS1 FAMILIAS

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN EL PRESENTE

PRESENTE - POSICIONES

MAS DEMANDADAS (P0S1) FRECUENCIA REL.
Comercial 313%
Ingenieria 1667%
Tecnologia 16,67%
Marketing 974%
Administracion, Finanzas y Legal 8,23%
Operarios Cualificados 6,28%
Direccion 3,90%
Salud 1,95%
Logistica 1,73%
Otros 1,30%
RRHH 130%
Consultorfa 087%
Total General 100.00%

POST1 - Posiciones mas demandadas en Espafa en el presente
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Al desglosar este analisis a nivel de posiciones, los resultados muestran gran variabilidad respecto a
las mas demandadas. A pesar de que la familia de comercial es la que tiene un mayor peso frente a
las demés, la posicion més demandada es la de Ingeniero Industrial (5,19%) seguido por la de Técnico
Comercial (4,33%) y Account Manager (3,68%).

Las posiciones Comerciales que ocupan desde la segunda hasta la séptima posicion dentro del ran-
king se enfocan en actividades relacionadas directamente a las ventas y Trade Marketing. Los profe-
sionales especializados en manejar cuentas de gran volumen contintan siendo atractivos en el mer-
cado, ademas de los especialistas en el punto de venta.

Dentro de la familia de Marketing, la posicién mds demandada en la actualidad es la de Especialista de
Marketing online y Digital (2,81%), que se ubica en octava posicion dentro del ranking.

Otro dato interesante es que en novena posicion dentro del ranking, encontramos otra posicion que no
pertenece a ninguna de las tres familias mds importantes (Operadores de Fabrica, con una frecuencia
del 2,81%).

39



04 RESULTADOS DE LA INVESTIGAGION

T,4.2.2 POS1 POSICIONES

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN EL PRESENTE (POST)

PRESENTE - POSICIONES DIFiCILES DE
CUBRIR

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Comercial - Técnico Comercial

Comercial - Account Manager

Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Senior Key Account Manager
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Comercial - Consultor Comercial

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Ingenierfa - Ingeniero Informético

Comercial - Comerciales de Exportacion
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Tecnologia - Big Data

Tecnologia - Desarrollador web analyst
Comercial - Comercial Digital

Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenieria - Ingeniero Electrico

Tecnologia - Programador Informatico
Administracién, Finanzas y Legal - Administrativo
Comercial - Category Management

Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Ingenieria - Ingeniero Mecanico

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologia - Project manager

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Marketing - Brand Managers

Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacién
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Marketing - Responsable de estrategia digital
Otros - Laboral

Tecnologia - ecommerce

Tecnologia - 1 + D

Tecnologia - Lider de Proyecto

Tecnologia - Project Leaders

Administracién, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracién, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Jefe de Zona

Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
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FRECUENCIA
RELATIVA

5,19%
4,33%
3,68%
3,68%
3,25%
3,03%
281%
2,81%
2,81%
2,60%
2,16%
2,16%
2,16%
2,16%
1,95%
1,95%
1,73%
1,73%
1,73%
1,73%
1,52%
1,52%
1,52%
1,52%
1,52%
1,52%
1,52%
1,30%
1,30%
1,30%
1,30%
1,30%
1,08%
1,08%
1,08%
1,08%
1,08%
1,08%
1,08%
0,87%
0,87%
0,87%

0,87%

PRESENTE - POSICIONES DIFiCILES DE
CUBRIR

Consultorfa - Consultor senior SAP

Direccion - Direccién de Operaciones de Logistica y Transporte

Direccion - General

Logistica - Controllers de Operaciones
Tecnologia - Técnico de Comunicaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Marketing - Responsable Online o mobile
Marketing - SEM analytics Web designer
Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Camarero

RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Asesores Médicos Regionales
Tecnologfa - Programador Web, los, Android
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Trade & Promotion

Comercial - Visitadores medicos

Direccion - Responsable de Obra

Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Control de Gestion

Marketing - Group Product Managers

Marketing - Investigador de Mercado

Operarios Cualificados - Matricero

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Tecnologia - Especialista de Integraciones
Administracién, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Gestor Comercial de Hostelerfa
Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingeniero Civil

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Logistica - Jefes de Produccion

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Reponedores

Otros - Arquitecto

RRHH - Financieros

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral
RRHH - Técnico en RSC

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos

Ingenierfa - Investigador en Quimica Orgdnica
Logistica - Calidad

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager

FRECUENCIA
RELATIVA

0,87%
0,87%
0,87%
0,87%
0,87%
0,65%
0,65%
0,65%
0,65%
0,65%
0,65%
0,65%
0,65%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,43%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,00%
0,00%

0,00%

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Comercial - Técnico Comercial

Comercial - Account Manager

Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Senior Key Account Manager
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Comercial - Consultor Comercial

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Ingenieria - Ingeniero Informatico

Comercial - Comerciales de Exportacion
Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Tecnologfa - Big Data

Tecnologia - Desarrollador web analyst
Comercial - Comercial Digital

Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenieria - Ingeniero Electrico

Tecnologia - Programador Informatico
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Comercial - Category Management

Direccién - Comercial De Proyectos / Obra
Ingenierfa - Ingeniero Mecénico

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologfa - Project manager

Administracién, Finanzas y Legal - Abogado
Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Marketing - Brand Managers

Tecnologfa - Especialista en Sistema de Informacion
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Marketing - Responsable de estrategia digital
Otros - Laboral

Tecnologia - ecommerce

Tecnologia-1+D

Tecnologfa - Lider de Proyecto

Tecnologfa - Project Leaders

Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Jefe de Zona

Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Consultoria - Consultor senior SAP

Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Direccion - General

Logfstica - Controllers de Operaciones
Tecnologfa - Técnico de Comunicaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Marketing - Responsable Online 0 mobile
Marketing - SEM analytics Web designer
Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Camarero

RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Asesores Médicos Regionales

Tecnologfa - Programador Web, los, Android
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Trade & Promotion

Comercial - Visitadores medicos

Direccidn - Responsable de Obra

Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Control de Gestion

Marketing - Group Product Managers

Marketing - Investigador de Mercado

Operarios Cualificados - Matricero

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Tecnologia - Especialista de Integraciones
Administracién, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Direccioén - Gerente de Plataforma

Ingenierfa - Ingeniero Civil

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Logistica - Jefes de Produccién

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Reponedores

Otros - Arquitecto

RRHH - Financieros

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral

RRHH - Técnico en RSC

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Ingenierfa - Investigador en Quimica Organica
Logistica - Calidad

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager

0,00% 1,00% 2,00%  3,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

(POS 1) Presente - Posiciones mas demandadas
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4.2.2 POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN UN FUTURO POS 2 Posiciones més demandadas en Ecpatta en un furo
PROXIMO (2 A 3 ANOS) (POS2) proximo (2 a 3 afios)

La percepcion en torno a las posiciones mas demandadas en Espafia en el futuro proxi- 35 00%
mo, muestra diferencias en relacion a la dimension anterior. .
30,00%
Respecto a la agrupacion por familias, en el andlisis de las posiciones mas demandadas 25,00%
en el futuro figuraron las familias Comercial (28,89%), Tecnologia (20,35%) e Ingenieria 20,00%
(17,09%), lo que muestra diferencias respecto a las posiciones mas demandadas en la 15.00%
actualidad: Comercial (31,39%), Ingenieria (16,67%) y Tecnologia (16,67%). 10'000/
) (o
Con menor frecuencia relativa aparecen las familias de Recursos Humanos (1,26%), Lo- 5,00% I I
gistica (1,01%) y Consultoria (0,75%). 0.00% L I B -
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POSIGIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN UN FUTURD (2.4 3 ARDS)
FUTURO - POSICIONES MAS
DEMANDADAS (P0S2) FRECUENCIA REL. Técnico comercial (2,76%) y Comerciales para Nuevos Mercados (2,51%); lo que revela
Comercial 288%% una alta participacion de los perfiles relacionados directamente a ventas.
Tecnologia 2035% - . - .
et o Dentro de la familia de Ingenieria, las posiciones que aparecen como mas demandadas
ngenieria b2 en el futuro son las de Ingeniero industrial (4,77%), Ingeniero informatico (3,52%) e In-
Marketing 1332% geniero de proyecto (2,51%). Estas tres posiciones se mantienen como relevantes en la
Administracién, Finanzas y Legal 5,78% actualidad y el futuro.
Operarios Cualificados 5,03% El andlisis de la familia de Tecnologia, revela como las posiciones mas demandadas en el
Direccion 4,02% futuro las relacionadas con Big Data (3,52%) y Ecommerce (3,27%).
Salud 2,01%
RRHH 1,26%
Logistica 1,01% Las percepciones de los encuestados muestran como otras posiciones mas demanda-
" ) . _
Consultorfa 075% das en el futuro las dg Responsable de Estrategla D!glﬁal (4,27%) (Qge ademas se en
Otros 050 cuentra en tercera posicion dentro del ranking), Especialista de Marketing Online / Digital
o (3,02%) y Operadores de Fabrica (2,76%).
Total General 100.00%

Cuando realizamos el andlisis por posiciones, es posible encontrar algunas que mantie-
nen importancia relativa dentro del ranking como los ingenieros industriales (4,77%) o
los Senior Key Account Manager (3,27%), sin embargo existen diferencias respecto las
respuestas entorno ala dimension anterior. Esto sucede con posiciones como Comercial
- Delegados de Venta, Comercial - Especialista en Punto de Venta o Comercial - Técnico
Comercial y Comercial - Técnico Comercial que descienden posiciones respecto a la di-
mension anterior.

La familia Comercial muestra como posiciones mas demandadas en el futuro las de Co-
mercial Digital (4,77%), Senior Key Account Manager (3,27%), Account Manager (3,02%),
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T.4,2.4 P0S2 POSICIONES

POSICIONES MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN EL FUTURD (2 A 3 ANOS) (P0S2)

PRESENTE - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
(P03)

Comercial - Comercial Digital

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Marketing - Responsable de estrategia digital
Ingenieria - Ingeniero Informético

Tecnologia - Big Data

Comercial - Senior Key Account Manager
Tecnologia - ecommerce

Comercial - Account Manager

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Comercial - Técnico Comercial

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Tecnologfa - Project manager

Comercial - Consultor Comercial

Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Comercial - Comerciales de Exportacion

Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Direccidn - Comercial De Proyectos / Obra
Tecnologia - Especialista de aplicaciones

Comercial - Especialista en Punto de Venta
Marketing - Community Manager (redes sociales)
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion
Tecnologia-1+D

Tecnologia - Programador Web, los, Android
Tecnologia - Project Leaders

Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Tecnologfa - Desarrollador web analyst
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Marketing - Group Product Managers

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - Responsable Online o mobile
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Category Management

Comercial - Jefe de Zona

Consultoria - Consultor senior SAP

Direccidn - Direccién de Operaciones de Logistica y Transporte
Direccién - General

Ingenieria - Ingeniero de Planta

Ingenieria - Ingeniero Eléctrico

Ingenieria - Ingeniero Mecdnico

FRECUENCIA

RELATIVA

4,77%
477%
4,27%
3,52%
3,52%
3,27%
3,27%
3,02%
3,02%
2,76%
2,76%
2,51%
2,51%
2,51%
2,26%
2,26%
2,01%
2,01%
2,01%
1,76%
1,76%
1,51%
1,51%
1,51%
1,51%
1,51%
1,51%
1,51%
1,26%
1,26%
1,26%
1,01%
1,01%
1,01%
1,01%
0,75%
0,75%
0,75%
0,75%
0,75%
0,75%
0,75%
0,75%
0,75%

PRESENTE - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
(P03)
Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
RRHH - Gerente de RRHH
Administracién, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Comercial - Trade & Promotion
Direccion - Responsable de Obra
Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Controllers de Operaciones
Marketing - Investigador de Mercado
Marketing - SEM analytics Web designer
Operarios Cualificados - Camarero
Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncoldgicos

Tecnologia - Especialista de Integraciones
Tecnologia - Lider de Proyecto

Tecnologfa - Programador Informético
Tecnologfa - Técnico de Comunicaciones
Administracién, Finanzas y Legal - Auditores

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH

Comercial - Gestor Comercial de Hostelerfa
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Visitadores médicos

Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingeniero Civil

Ingenieria - Investigador en Quimica Orgénica
Logistica - Control de Gestion

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Brand Managers

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Operarios Cualificados - Matricero

Otros - Arquitecto

Otros - Laboral

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral
RRHH - Técnico en RSC

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Logistica - Calidad

Logistica - Jefes de Produccién

Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Reponedores

RRHH - Financieros

Total General

FRECUENCIA
RELATIVA

0,75%
0,75%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,50%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
100.00%

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Marketing - Responsable de estrategia digital
Ingenieria - Ingeniero Informatico

Tecnologfa - Big Data

Comercial - Senior Key Account Manager
Tecnologia - ecommerce

Comercial - Account Manager

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Comercial - Técnico Comercial

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Tecnologfa - Project manager

Comercial - Consultor Comercial

Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Comercial - Comerciales de Exportacién
Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Direccién - Comercial De Proyectos / Obra
Tecnologfa - Especialista de aplicaciones
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Marketing - Community Manager (redes sociales)
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion
Tecnologia-1+D

Tecnologfa - Programador Web, los, Android
Tecnologfa - Project Leaders

Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Tecnologia - Desarrollador web analyst
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Marketing - Group Product Managers

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - Responsable Online 0 mobile
Administracién, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Category Management

Comercial - Jefe de Zona

Consultoria - Consultor senior SAP

Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Direccion - General

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Ingenieria - Ingeniero Electrico

Ingenierfa - Ingeniero Mecénico

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
RRHH - Gerente de RRHH

Administracién, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Comercial - Trade & Promotion

Direccidn - Responsable de Obra

Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Controllers de Operaciones

Marketing - Investigador de Mercado

Marketing - SEM analytics Web designer
Operarios Cualificados - Camarero

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Tecnologfa - Especialista de Integraciones
Tecnologfa - Lider de Proyecto

Tecnologia - Programador Informatico
Tecnologfa - Técnico de Comunicaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Comercial - Gestor Comercial de Hostelerfa
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Visitadores medicos

Direccioén - Gerente de Plataforma

Ingenierfa - Ingeniero Civil

Ingenierfa - Investigador en Quimica Organica
Logistica - Control de Gestion

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Brand Managers

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Operarios Cualificados - Matricero

Otros - Arquitecto

Otros - Laboral

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral

RRHH - Técnico en RSC

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Logistica - Calidad

Logistica - Jefes de Produccion

Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Reponedores

RRHH - Financieros

0,00%  100% 200% 3,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

POS 2: Futuro - Posiciones mas demandadas

4,00%  5,00% 6,00% 43
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4.2.3 POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN ESPARA EN EL PRESEN-
TE (POS3)

Respecto alas Posiciones mds dificiles de cubrir en el presente, las cuatro primeras fami-
lias que aparecen son las de Comercial (28.25%), Tecnologia (24.68%), Ingenieria (13.96%)
y Marketing (10.39%). Estas cuatro familias acumulan el 77.28% del total de respuestas
proporcionadas por la encuesta.

Respecto a las ultimas posiciones, las familias que aparecieron con menor frecuencia
fueron las de RRHH (1,62%), Salud (1,62%) y Consultoria (0,97%).

TA4.25 | rosarmus

POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN ESPANA EN EL PRESENTE

PRESENTE - POSICIONES

DIFICILES DE CUBRIR (P0S3) FRECUENCIA REL.
Comercial 2825%
Tecnologia 24.68%
Ingenieria 1396%
Marketing 10.39%
Operarios Cualificados 6.49%
Direccion 5.19%
Administracion, Finanzas y Legal 4.22%
Logistica 1.95%
RRHH 1.62%
Salud 1.62%
Consultoria 097%
Otros 0.65%
Total General 100.00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

POS 3 - Posiciones mas dificiles de cubrir en Espafia
en el presente

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

I
g g 5 g £ g
2 g g 28 Z S
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Alahora de centrar el foco el nivel Posiciones, es interesante destacar que las principales
20 posiciones mas dificiles de cubrir en la actualidad (el 56,82% del total) se correspon-
den en sumayoria a las familias de Comercial, Tecnologia e Ingenierfa. Sin embargo a pe-
sar de que la familia de Operarios cualificados, Marketing y Direccion estaban relegadas
en el ranking, las posiciones de Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
(3,57%), Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital (1,95%) y Direccién -
General (1,95%) aparecieron como posiciones relevantes ocupando respectivamente los
puestos 5,18y 20.

Las dos posiciones que aparecen como mas dificiles de cubrir son Senior Key Account
Manager (4.87%) y Big Data (4.87%) pertenecientes a las familias Comercial y Tecnologia
respectivamente. Ambas vienen sucedidas por las de Account Manager (3.9%) y Comer-
ciales para Nuevos Mercados (3.9%), ambas forman parte de la familia que aparece como
con mayor dificultad para cubrir: la Comercial.
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T.4,2.B P0S3 POSICIONES

POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR EN EL PRESENTE (POS3)
PRESENTE - POSICIONES DIFiCILES DE CUBRIR
(P0O3)

Comercial - Senior Key Account Manager
Tecnologia - Big Data
Comercial - Account Manager

Comercial - Comerciales para nuevos mercados

Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento

Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Técnico Comercial

Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion
Tecnologia- 1 +D

Ingenierfa - Ingeniero Informético

Comercial - Comerciales de Exportacion
Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Ingenieria - Ingeniero Industrial

Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologia - Especialista de Integraciones
Tecnologia - Project manager

Comercial - Comercial Digital

Comercial - Especialista en Punto de Venta
Direccién - General

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Tecnologia - Desarrollador web analyst
Marketing - Responsable de estrategia digital
Marketing - Responsable Online o mobile
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Jefe de Zona

Direccidn - Comercial De Proyectos / Obra
Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Marketing - Group Product Managers

Operarios Cualificados - Matricero

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH

Comercial - Consultor Comercial

Consultoria - Consultor senior SAP

Direccidn - Responsable de Obra

Ingenieria - Ingeniero de Planta

Ingenieria - Ingeniero Eléctrico

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - SEM analytics Web designer
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Tecnologia - ecommerce

Tecnologia - Lider de Proyecto

Tecnologfa - Programador Informatico

Tecnologia - Programador Web, los, Android

FRECUENCIA
RELATIVA

4.87%
4.87%
3.90%
3.90%
3.57%
2.92%
2.92%
2.92%
2.92%
2.60%
2.27%
2.27%
2.27%
2.27%
2.27%
2.27%
1.95%
1.95%
1.95%
1.95%
1.95%
1.62%
1.62%
1.30%
1.30%
1.30%
1.30%
1.30%
1.30%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%
0.97%

PRESENTE - POSICIONES DIFIiCILES DE CUBRIR
(P0O3)

Tecnologia - Project Leaders

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Comercial - Trade & Promotion

Direccidn - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Ingenierfa - Ingeniero Mecanico

Ingenieria - Investigador en Quimica Orgénica
Logistica - Control de Gestion

Logistica - Controllers de Operaciones

Marketing - Investigador de Mercado

Operarios Cualificados - Camarero

RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Médico de Farmacovigilancia
Administracién, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracién, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingeniero Civil

Logistica - Calidad

Logistica - Jefes de Produccién

Marketing - Brand Managers

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Marketing - Técnico de Marketing

Otros - Arquitecto

Otros - Laboral

RRHH - Financieros

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral

RRHH - Técnico en RSC

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncoldgicos
Tecnologia - Técnico de Comunicaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Category Management

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Comercial - Visitadores médicos

Logistica - Sales Engineering

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Reponedores

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

Total General

FRECUENCIA
RELATIVA

0.97%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.65%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.32%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
100.00%

Comercial - Senior Key Account Manager
Tecnologfa - Big Data

Comercial - Account Manager

Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Técnico Comercial

Tecnologfa - Especialista en Sistema de Informacion
Tecnologia-1+D

Ingenieria - Ingeniero Informatico

Comercial - Comerciales de Exportacién
Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Tecnologfa - Especialista de aplicaciones
Tecnologfa - Especialista de Integraciones
Tecnologfa - Project manager

Comercial - Comercial Digital

Comercial - Especialista en Punto de Venta
Direccion - General

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Tecnologia - Desarrollador web analyst
Marketing - Responsable de estrategia digital
Marketing - Responsable Online 0 mobile
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Jefe de Zona

Direccién - Comercial De Proyectos / Obra
Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto

Marketing - Group Product Managers

Operarios Cualificados - Matricero
Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Comercial - Consultor Comercial

Consultoria - Consultor senior SAP

Direccidn - Responsable de Obra

Ingenierfa - Ingeniero de Planta

Ingenieria - Ingeniero Electrico

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Marketing - SEM analytics Web designer
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Tecnologia - ecommerce

Tecnologfa - Lider de Proyecto

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

Administracién, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Comercial - Trade & Promotion

Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Ingenierfa - Ingeniero Mecénico

Ingenierfa - Investigador en Quimica Organica
Logistica - Control de Gestion

Logistica - Controllers de Operaciones

Marketing - Investigador de Mercado

Operarios Cualificados - Camarero

RRHH - Gerente de RRHH

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Médico de Farmacovigilancia
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenierfa - Ingeniero Civil

Logistica - Calidad

Logistica - Jefes de Produccion

Marketing - Brand Managers

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Marketing - Técnico de Marketing

Otros - Arquitecto

Otros - Laboral

RRHH - Financieros

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral

RRHH - Técnico en RSC

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Tecnologia - Técnico de Comunicaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Administracién, Finanzas y Legal - Estadistico
Comercial - Category Management

Comercial - Gestor Comercial de Hostelerfa
Comercial - Visitadores medicos

Logistica - Sales Engineering

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Operarios Cualificados - Reponedores

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

000%  100% 200% 300% 400% 500%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

POS 3: PRESENTE - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
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4.2.4 POSICIONES MAS DIFICILES DE GUBRIR EN EL FUTURO PROXIMO
(2 A 3 ANOS) (POSA)

Las cuatro primeras familias de posiciones que aparecen entre las respuestas como méas
dificiles de cubrir en el futuro son: Comercial (29.13%), Tecnologfa (25.59%), Marketing
(11.81%) e Ingenieria (10.63%), estos resultados no son muy diferentes en relacién a las
posiciones mas dificiles de cubrir en la actualidad que mostraban a Comercial (28.25%),
Tecnologia (24.68%), Ingenierfa (13.96%) y Marketing (10.39%).

Estas cuatro familias representan el 77.16% del total de las respuestas de la encuesta.
Adicionalmente se puede observar que las dos primeras tienen el doble de peso que las
dos siguientes y tienen una gran diferencia en peso con las demads familias.

En los Ultimos puestos de la tabla aparecen las posiciones de Consultoria (1,18%), Recur-
sos Humanos (1,18%) y Logistica (0,79%) como las que presentan una menor frecuencia
relativa.

T.4,2.7 POSA FAMILIAS

POSICIONES MAS DIFICILES DE CUBRIR EN ESPANA EN EL FUTURO PROXIMO (2 A 3 ANOS)

PRESENTE - POSICIONES

DIFICILES DE CUBRIR (P03) FRECUENCIA REL.
Comercial 2913%
Tecnologia 2559%
Marketing 11.81%
Ingenierfa 10.63%
Operarios Cualificados 7.48%
Direccion 4.72%
Administracion, Finanzas y Legal 4.33%
Salud 2.36%
Consultoria 1.18%
RRHH 1.18%
Logistica 0.79%
Otros 0.7%9%
Total General 100.00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

POS 4 - Posiciones mas dificiles de cubrir en Espana
en el futuro (2-3 aflos)

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

Comercial
Marketing
Ingenieria
Administracién
Finanzasy Legal
RRHH
Consultoria

Al pasar del plano Familias al plano Posiciones es posible apreciar que 18 de las 20 pri-
meros puestas forman parte de las cuatro familias que cuentan con mayor frecuencia,
siendo las excepciones los Operarios de Mantenimiento (3,15%) y los Operadores de F&-
brica (1,97%) que pertenecen a la quinta familia (Operarios Cualificados), con el octavo y
décimo sexto puesto respectivamente.

Los dos primeros puestos del ranking son Big Data (5.12%) y 1+D (5.12%), que correspon-
den a la sequnda familia mas importante (Tecnologia), seguidos por cuatro posiciones
que forman parte de la Familia Comercial: Comerciales para Nuevos mercados (4.33%),
Account Manager (3.94%), Comercial Digital (3.15%) y Comercial de Exportacion (3.15%).

Cabe destacar que la posicion de Big Data pasa de segundo puesto en el presente al
primero para un futuro préximo. En esta linea de andlisis Senior Key Account Manager
pasa de ser el primero en el presente al veintavo puesto en el futuro proximo. Account
Manager baja de puesto de un tercero en el presente a un cuarto peso en futuro préximo.
La posicion de Comerciales para Nuevos Mercados sube de puesto de un cuarto a un
tercero. Por Ultimo la posicion de I+D pasa de noveno puesto en el presente a un segundo
puesto en el futuro proximo.

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

a1
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T.4,2.8 PS4 POSICIONES

POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR EN EL FUTURO (2 A 3 ANDS) (P0S4)
PRESENTE - POSICIONES DIFiCILES DE CUBRIR
(P0O3)

Tecnologfa - Big Data

Tecnologia-1+D

Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Comercial - Account Manager

Comercial - Comercial Digital

Comercial - Comerciales de Exportacion

Ingenierfa - Ingeniero Informético

Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento

Marketing - Responsable de estrategia digital
Tecnologia - Lider de Proyecto

Comercial - Consultor Comercial

Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacidn
Comercial - Category Management

Ingenieria - Ingeniero de Proyecto

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Tecnologia - Programador Web, los, Android
Comercial - Delegados de Venta

Comercial - Especialista en Punto de Venta
Comercial - Senior Key Account Manager
Comercial - Técnico Comercial

Direccidn - Comercial De Proyectos / Obra
Direccion - General

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Marketing - Group Product Managers

Marketing - Responsable Online o mobile
Marketing - SEM analytics Web designer
Tecnologia - ecommerce

Tecnologia - Programador Informatico
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Consultorfa - Consultor senior SAP

Direccion - Responsable de Obra

Ingenieria - Ingeniero Mecanico

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Operarios Cualificados - Camarero

Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Tecnologia - Project Leaders

Tecnologia - Project manager

Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH

Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Comercial - Trade & Promotion

FRECUENCIA
RELATIVA

5.12%
5.12%
4.33%
3.94%
3.15%
3.15%
3.15%
3.15%
2.76%
2.76%
2.36%
2.36%
1.97%
1.97%
1.97%
1.97%
1.97%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.57%
1.18%
1.18%
1.18%
1.18%
1.18%
1.18%
1.18%
1.18%
1.18%
0.79%
0.79%
0.79%
0.79%
0.79%
0.79%

PRESENTE - POSICIONES DIFICILES DE CUBRIR
(P0O3)

Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo

Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Operarios Cualificados - Matricero

Otros - Laboral

Salud - Asesores Médicos Regionales

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Tecnologia - Especialista de Integraciones
Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Administracién, Finanzas y Legal - Auditores
Administracién, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Jefe de Zona

Comercial - Visitadores médicos

Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenierfa - Ingeniero Civil

Ingenieria - Ingeniero Eléctrico

Ingenierfa - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Logistica - Control de Gestion

Logistica - Sales Engineering

Marketing - Brand Managers

Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Operarios Cualificados - Reponedores

RRHH - Financieros

RRHH - Gerente de RRHH

RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncoldgicos
Tecnologfa - Desarrollador web analyst
Tecnologfa - Técnico de Comunicaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Direccidn - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Ingenieria - Ingeniero de Planta

Ingenieria - Investigador en Quimica Orgénica
Logistica - Calidad

Logistica - Controllers de Operaciones

Logistica - Jefes de Produccién

Marketing - Investigador de Mercado

Marketing - Técnico de Marketing

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Otros - Arquitecto

RRHH - Técnico en RSC

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Total General

FRECUENCIA
RELATIVA

0.79%
0.79%
0.79%
0.79%
0.79%
0.79%
0.79%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
0.39%
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%
100.00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

Tecnologia - Big Data |1
Tecnologia - | -+ D |1
Comercial - Comerciales para nuevos mercados |1
Comercial - Account Manager |

Comercial - Comercial Digita |
Comercial - Comerciales de Exportacion |
Ingenierfa - Ingeniero INformatico |
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento | "
Marketing - Responsable de estrategia digital | — — ———
Tecnologfa - Lider de Proyecto |- — — —
Comercial - Consultor Comercial [ - ——
Tecnologfa - Especialista en Sistema de Informacion (- — —— ——————
Comercial - Category Management e ——
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto - ———
Ingenierfa - Ingeniero Industrial ~  E— ———————
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica | —.— ——————
Tecnologfa - Programador Web, los, Android | - -——
Comercial - Delegados de Venta [ - —
Comercial - Especialista en Punto de Venta [ —
Comercial - Senior Key Account Manager (e ——
Comercial - Técnico Comercial = | e — ————————
Direccion - Comercial De Proyectos / Obra | ——
Direccién - General [ — ————
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital =~ | - — —————
Marketing - Group Product Managers | ———
Marketing - Responsable Online 0 mobile | — — ——————
Marketing - SEM analytics Web designer  (ne———
Tecnologia - ecommerce [ ————
Tecnologia - Programador Informatico | - -—
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico | n—
Consultoria - Consultor senior SAP | —
Direccidén - Responsable de Obra (- — ——
Ingenierfa - Ingeniero Mecénico  ————m
Marketing - Community Manager (redes sociales) — n——
Operarios Cualificados - Camarero (- ——
Tecnologfa - Especialista de aplicaciones | n— ——————
Tecnologfa - Project Leaders — (n—
Tecnologfa - Project manager | —
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero | nmm—
Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH | n——m
Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria | mm——m
Comercial - Shopper & Customer Marketing | —
Comercial - Técnico Servicio de Post Venta | emm—m
Comercial - Trade & Promotion | em—
Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo | n—
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager | nmm—
Operarios Cualificados - Matricero  nmm—m—
Otros - Laboral | n—
Salud - Asesores Médicos Regionales  nmm—m—
Salud - Médico de Farmacovigilancia ~ e—
Tecnologfa - Especialista de Integraciones | —

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado ~ (mem
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo ~ (mm
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores ~ (mmm
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Jefe de Zona ~ (mm
Comercial - Visitadores medicos ~ (mmm
Direccién - Gerente de Plataforma (e
Ingenieria - Ingeniero Civil ~ (mmm
Ingenieria - Ingeniero Electrico  (mm
Ingenierfa - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos ~ (mm
Logistica - Control de Gestion ~ mm
Logistica - Sales Engineering ~ (mm
Marketing - Brand Managers ~ (mm
Marketing - Responsable de Marketing Relacional (e
Operarios Cualificados - Reponedores  imm
RRHH - Financieros ~ mm
RRHH - Gerente de RRHH ~ (mm
RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral (e
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional =
Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos i
Tecnologfa - Desarrollador web analyst ~ (mmm
Tecnologfa - Técnico de Comunicaciones  (mmm
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Ingenierfa - Ingeniero de Planta
Ingenierfa - Investigador en Quimica Orgdnica
Logistica - Calidad
Logistica - Controllers de Operaciones
Logistica - Jefes de Produccion
Marketing - Investigador de Mercado
Marketing - Técnico de Marketing
Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril
Otros - Arquitecto
RRHH - Técnico en RSC
Salud - Especialista en Asuntos regulatorios

0,00%

4,00%  5,00% 6,00% a3
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4,2.5. POSICIONES - INDICE GENERAL

Tal y como se hizo en el informe anterior, para elaborar un analisis que integre las dimensiones an-
teriores se sintetizaron los resultados de las encuestas promediando las frecuencias relativas de
cuatro dimensiones analizadas.

La eleccion de las frecuencias relativas respecto a las frecuencias absolutas se hizo debido a que el
nimero de respuestas para cada dimension es diferente. Asi, se descarté calcular un promedio pon-
derado de las frecuencias, pues éste daria mayor peso a aquellas dimensiones que tuvieron mayor
ndmero de respuestas en detrimento de las que recibieron menos.

A continuacion se muestran los resultados de este analisis del promedio de las frecuencias realtivas
que obtuvo cada posicién en cada una de las cuatro dimensiones. Para el nivel de las familias mas
demandadas este analisis de muestras en la Tabla 4.2.9.

Los resultados que arroja esta tabla revelan de nuevo a la familia de Posiciones Comerciales como la
que, segun la percepcion de los encuestados tiene mayor demanda (29,42%). A esta familia le siguen
las de Tecnologfa (21,82%), Ingenieria (14,49%) y Marketing (11,31%).

Es importante destacar que la familia de Marketing ha descendido dos posiciones en el ranking res-
pecto al informe EPyCE 2014.

Ocupando las Ultimas posiciones de la tabla aparecen las familias de Salud (1,99%), Logistica (1,37%),
RRHH (1,34%), Consultoria (0,94%) y otros (0,81%).

FAMILIAS - FREGUENCIAS

FAMILIAS - FRECUENCIAS POS1 P0S2 POS3 P0S4 MEDIA

Comercial 313% 288% 2825% 2913% 2942%
Tecnologia 1667% 2035% 2468% 2559% 2182%
Ingenieria 1667% 17,09% 1396% 1063% 14,59%
Marketing 9.74% 1332% 103%% 1181% 131%
Operarios Cualificados 6,28% 5,03% 6,49% 7,48% 6,32%
Administracion, Finanzas y Legal 8,23% 5,78% 4,22% 4,33% 5,64%
Direccion 3,90% 4,02% 5,19% 4,72% 4,46%
Salud 1,95% 2,01% 1,62% 2,36% 1,99%
Logistica 1,73% 1,01% 1,95% 0,79% 1,37%
RRHH 1,30% 1,26% 1,62% 1,18% 1,34%
Consultoria 087% 0,75% 097% 1,18% 094%

Otros 130% 050% 065% 079% 081%

10000% 100,00% 100,00% 100,00%

El andlisis a nivel de Posiciones revela un total de 87 posiciones profesionales con una frecuencia re-
lativa media que oscila entre 0,05% y 3,92%. En este sentido, las posiciones que aparecen con mayor
frecuencia relativa son las de Tecnologia - Big Data (3,92%), Comercial, Account Manager (3,63%),
Ingenieria -Ingeniero Industrial (3,55%) y Comercial - Senior Key Account Manager (3,24%).
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POSICIONES MAS DEMANDADES

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

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
43
44

Tecnologia - Big Data

Comercial - Account Manager

Ingenierfa - Ingeniero Industrial

Comercial - Senior Key Account Manager
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenieria - Ingeniero Informatico

Comercial - Comercial Digital

Comercial - Técnico Comercial

Tecnologfa- 1 +D

Comercial - Delegados de Venta

Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento

Marketing - Responsable de estrategia digital

Comercial - Comerciales de Exportacion

Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital

Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica

Comercial - Consultor Comercial

Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion

Comercial - Especialista en Punto de Venta
Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto
Tecnologfa - Project manager

Tecnologia - ecommerce

Tecnologfa - Especialista de aplicaciones
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo
Direccion - Comercial De Proyectos / Obra
Tecnologfa - Desarrollador web analyst
Tecnologfa - Lider de Proyecto

Direccion - General

Tecnologia - Programador Web, los, Android
Marketing - Responsable Online o mobile
Tecnologia - Programador Informatico
Tecnologia - Project Leaders

Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Group Product Managers
Comercial - Category Management
Ingenierfa - Ingeniero Mecdnico

Tecnologia - Especialista de Integraciones
Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Ingenierfa - Ingeniero Eléctrico

Consultorfa - Consultor senior SAP
Marketing - SEM analytics Web designer
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Jefe de Zona

Direccion - Responsable de Obra

Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo

POS1

2,16%
3,68%
5,19%
3,25%
1,73%
2,60%
1,95%
4,33%
1,08%
3,68%
1,95%
1,08%
2,16%
2,81%
2,81%
2,81%
1,30%
3,03%
2,16%
1,52%
1,08%
1,52%
1,30%
1,52%
2,16%
1,08%
0,87%
0,65%
0,65%
1,73%
1,08%
1,52%
0,43%
1,52%
1,52%
0,43%
0,87%
1,73%
0,87%
0,65%
1,08%
0,87%
0,43%
1,52%

P0S2

3,52%
3,02%
4,77%
327%
2,51%
3,52%
4,77%
2,76%
1,51%
2,01%
1,51%
4,27%
2,01%
3,02%
2,76%
2,26%
1,51%
1,51%
2,51%
2,51%
327%
1,76%
2,26%
1,76%
1,26%
0,50%
0,75%
1,51%
1,01%
0,50%
1,51%
1,51%
1,01%
0,75%
0,75%
0,50%
2,01%
0,75%
0,75%
0,50%
0,75%
0,75%
0,50%
0,50%

POS3

4.87%
3,90%
2,27%
4,87%
3,90%
2,60%
1,95%
2,92%
2,92%
2,92%
3,57%
1,62%
2,27%
1,95%
0.97%
0.97%
2,92%
1,95%
1,30%
2,27%
0,97%
2,27%
227%
1,30%
1,95%
0,97%
1,95%
0,97%
1,62%
0,97%
0,97%
0,32%
1,30%
0,00%
0,65%
2,27%
0,32%
0,97%
0,97%
0.97%
1,30%
1,30%
097%
0,65%

P0S4

5,12%
3,94%
1,97%
1,57%
4,33%
3,15%
3,15%
1,57%
512%
1,57%
3,15%
2,76%
3,15%
1,57%
1,97%
2,36%
2,36%
1,57%
1,97%
1,18%
1,57%
1,18%
0,79%
1,57%
0,39%
2,76%
1,57%
1,97%
1,57%
1,57%
1,18%
1,18%
1,57%
1,97%
1,18%
0,79%
0,79%
0,39%
1,18%
1,57%
0,39%
0,39%
1,18%
0,39%

MEDIA

3,92%
3,63%
3,55%
3,24%
312%
297%
2,95%
2,90%
2,66%
2,55%
2,54%
2,43%
2,40%
2,34%
2,13%
2,10%
2,02%
2,02%
1,99%
1,87%
1,72%
1,68%
1,66%
1,54%
1,44%
1,33%
1,29%
1,27%
1,21%
1,20%
1,19%
1,13%
1,08%
1,06%
1,02%
1,00%
1,00%
0,96%
0,94%
0,93%
0,88%
0,83%
0,77%
0,77%

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
82
85
86
87

Ingenieria - Ingeniero de Planta

Administracién, Finanzas y Legal - Economistas
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Operarios Cualificados - Camarero

Administracion, Finanzas y Legal - Abogado
Operarios Cualificados - Matricero

Administracion, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Administracion, Finanzas y Legal - Estadistico
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Salud - Asesores Médicos Regionales

RRHH - Gerente de RRHH

Otros - Laboral

Comercial - Trade & Promotion

Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenieria - Técnico de Estudios Energéticos
Direccion - Direccion de Operaciones de Logistica y Transporte
Marketing - Brand Managers

Salud - Médico de Farmacovigilancia

Tecnologia - Técnico de Comunicaciones

Logistica - Controllers de Operaciones
Administracién, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Logistica - Control de Gestién

Marketing - Investigador de Mercado

Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncoldgicos
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Comercial - Gestor Comercial de Hosteleria
Direccion - Gerente de Plataforma

Ingenieria - Ingeniero Civil

RRHH - Técnico en Intermediacion Laboral
Comercial - Visitadores médicos

Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Marketing - Técnico de Marketing

RRHH - Financieros

Ingenierfa - Investigador en Quimica Orgdnica
Logistica - Sales Engineering

Otros - Arquitecto

RRHH - Técnico en RSC

Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Operarios Cualificados - Reponedores

Logistica - Jefes de Produccion

Logistica - Calidad

Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril

POS1

1,30%
1,73%
0,87%
0,65%
1,30%
0,43%
0,65%
0,22%
0,22%
0,65%
0,65%
1,08%
0,43%
0,22%
0,43%
0,87%
1,30%
0,22%
0,87%
0,87%
0,87%
0,43%
0,43%
0,43%
0,22%
0,00%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,43%
0,43%
0,65%
0,22%
0,00%
0,22%
0,22%
0,22%
0,43%
0,22%
0,22%
0,00%
0,22%
100,00%

P0S2

0,75%
1,26%
1,01%
0,50%
0,50%
0,25%
0,25%
1,26%
1,01%
0,50%
0,75%
0,25%
0,50%
0,75%
0,50%
0,75%
0,25%
0,50%
0,50%
0,50%
0,25%
0,25%
0,25%
0,50%
0,50%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,00%
0,00%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,25%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
100,00%

POS3

0,97%
0,00%
0,32%
0,65%
0,65%
1,30%
0,97%
0,00%
0,97%
0,65%
0,65%
0,32%
0,65%
0,97%
0,97%
0,65%
0,32%
0,65%
0,32%
0,65%
0,32%
0,32%
0,65%
0,65%
0,32%
0,32%
0,00%
0,32%
0,32%
0,32%
0,00%
0,00%
0,32%
0,32%
0,65%
0,00%
0,32%
0,32%
0,00%
0,00%
0,32%
0,32%
0,00%
100,00%

P0S4

0,00%
0,00%
0,79%
1,18%
0,39%
0,79%
0,79%
1,18%
0,39%
0,79%
0,39%
0,79%
0,79%
0,39%
0,39%
0,00%
0,39%
0,79%
0,39%
0,00%
0,39%
0,79%
0,39%
0,00%
0,39%
0,79%
0,79%
0,39%
0,39%
0,39%
0,39%
0,39%
0,00%
0,39%
0,00%
0,39%
0,00%
0,00%
0,00%
0,39%
0,00%
0,00%
0,00%
100,00%

MEDIA

0,76%
0,75%
0,75%
0,75%
0,71%
0,69%
0,67%
0,66%
0,65%
0,65%
0,61%
0,61%
0,59%
0,58%
0,58%
0,57%
0,57%
0,54%
0,52%
0,50%
0,46%
0,45%
0,43%
0,40%
0,36%
0,34%
0,31%
0,30%
0,30%
0,30%
0,27%
0,27%
0,24%
0,23%
0,23%
0,22%
0,20%
0,20%
0,17%
0,15%
0,14%
0,08%
0,05%
100,00%

a7
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Posiciones mas demandadas

Tecnologfa - Big Data
Comercial - Account Manager
Ingenierfa - Ingeniero Industrial
Comercial - Senior Key Account Manager
Comercial - Comerciales para nuevos mercados
Ingenieria - Ingeniero Informatico
Comercial - Comercial Digital
Comercial - Técnico Comercial
Tecnologfa -1+ D
Comercial - Delegados de Venta
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento
Marketing - Responsable de estrategia digital
Comercial - Comerciales de Exportacién
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica
Comercial - Consultor Comercia
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacion
Comercial - Especialista en Punto de Venta
Ingenierfa - Ingeniero de Proyecto
Tecnologfa - Project manager
Tecnologfa - ecommerce
Tecnologia - Especialista de aplicaciones
Ingenierfa - Ingeniero de Desarrollo
Direccién - Comercial De Proyectos / Obra
Tecnologfa - Desarrollador web analyst
Tecnologfa - Lider de Proyecto
Direccion - General
Tecnologia - Programador Web, los, Android
Marketing - Responsable Online o mobile
Tecnologfa - Programador Informatico
Tecnologia - Project Leaders
Marketing - Community Manager (redes sociales)
Marketing - Group Product Managers
Comercial - Category Management
Ingenierfa - Ingeniero Mecénico
Tecnologia - Especialista de Integraciones
Comercial - Técnico Servicio de Post Venta
Ingenieria - Ingeniero Electrico
Consultoria - Consultor senior SAP
Marketing - SEM analytics Web designer
Administracion, Finanzas y Legal - Compliance
Comercial - Jefe de Zona
Direccion - Responsable de Obra
Administracion, Finanzas y Legal - Administrativo
Ingenierfa - Ingeniero de Planta
Administracion, Finanzas y Legal - Economistas
Administracion, Finanzas y Legal - Asesor financiero
Operarios Cualificados - Camarero
Administracién, Finanzas y Legal - Abogado
Operarios Cualificados - Matricero
Administracién, Finanzas y Legal - Especialista en RRHH
Administracién, Finanzas y Legal - Estadistico
Marketing - Responsable de Marketing Relacional
Salud - Asesores Médicos Regionales
RRHH - Gerente de RRHH
Otros - Laboral
Comercial - Trade & Promotion
Ingenieria - Ingenieros de Instalaciones solares
Ingenierfa - Técnico de Estudios Energéticos
Direccion - Direccién de Operaciones de Logistica y Transporte
Marketing - Brand Managers
Salud - Médico de Farmacovigilancia
Tecnologia - Técnico de Comunicaciones
Logistica - Controllers de Operaciones
Administracion, Finanzas y Legal - Auditores
Comercial - Shopper & Customer Marketing
Logistica - Control de Gestion
Marketing - Investigador de Mercado
Salud - Médico Especialista en desarrollo de estudios oncologicos
Marketing - Strategic CSR Sustainability Manager
Comercial - Gestor Comercial de Hostelerfa
Direccion - Gerente de Plataforma
Ingenieria - Ingeniero Civil
RRHH - Técnico en Intermediacién Laboral
Comercial - Visitadores medicos
Salud - Gerente acceso al mercado regional y nacional
Marketing - Técnico de Marketing
RRHH - Financieros
Ingenierfa - Investigador en Quimica Organica
Logistica - Sales Engineering
Otros - Arquitecto
RRHH - Técnico en RSC
Salud - Especialista en Asuntos regulatorios
Operarios Cualificados - Reponedores
Logistica - Jefes de Produccion
Logistica - Calidad
Operarios Cualificados - Conductor de Ferrocarril

0,00%

0,50%

1,00%

1,50%

2,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

250%  3,00% 350%  400%  4,50%
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4,3 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

Tal y como se menciond en el capitulo anterior, para el andlisis de
las Competencias mas Demandadas por parte de los Directores
de Recursos Humanos, el equipo investigador descompuso esta
variable en las las siguientes dimensiones:

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

- 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)

Cabe resaltar de nuevo, que los resultados y conclusiones que se
exponen a continuacion corresponden a las competencias mas
demandadas en nuestro pais para su desempefio profesional
dentro del territorio nacional.

Para responder a las preguntas correspondientes al campo de
las competencias, los encuestados disponian de un grupo de
veinte competencias que fueron identificadas con motivo del
informe anterior. La definicion de estas competencias podia ser
consultada mediante un enlace directo desde la encuesta, que
daba acceso el diccionario de competencias que se muestra en
el Anexo 2, lo que permitié que los encuestados diesen sus res-
puestas desde definiciones homogéneas.

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

60

- 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 ESPANA
EN EL PRESENTE (COM1)

Se puede apreciar en el siguiente cuadro que la competencia mas
citada por los Directores de Recursos Humanos de la Asociacion,
en base a su percepcion, es el Compromiso (10.16%). A esta com-
petencia le siguen aquellas relacionadas con la Iniciativa y Proac-
tividad (7,62%), Idiomas (7,39%), Orientacion a resultados (6,95%)
y el Liderazgo (6,35%). Entre las Ultimas posiciones aparecen
aquellas correspondientes a Pensamiento Analitico (1,87%) y
Gestién de Conflictos (1,42%).

En las respuestas obtenidas es posible apreciar que, salvo el
Compromiso, no existe una diferencia significativa entre las 6
primeras competencias.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

T431 | com

COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN ESPARA EN EL PRESENTE

PRESENTE - COMPETENCIAS FRECUENCIA
MAS DEMANDADAS (COM1) REL.
Compromiso 10,16%
Iniciativa/Proactividad 7,62%
Idiomas / Habilidades linguisticas 73%%
Orientacion a resultados 695%
Liderazgo 6,35%
Flexibilidad 6,27%
Gestién del cambio / Adaptabilidad al cambio 6,05%
Orientacion al cliente (Atencién al cliente) 5,60%
Resilencia (Inteligencia Emocional) 5,45%
Trabajo en Equipo 523%
Vision estratégica / Orientacion estratégica 485%
Innovacion 463%
Habilidades comerciales 4718%
Gestion de equipos 381%
Comunicacion 3,73%
Conocimiento técnico — Competencias técnicas 3,14%
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos 2,99%
Negociacion 2,32%
Pensamiento analitico 1,87%
Gestioén de conflictos 1,42%
100,00%

Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Orientacién al cliente (Atencion al cliente)

Visién estratégica / Orientacion estratégica

Conocimiento técnico - Competencias técnicas
Gestidn de proyectos / Gerenciamiento de proyectos

4.3.1 Competencias mas demandadas en Espafia en el presente

Compromiso
Iniciativa/Proactividad

Idiomas / Habilidades linguiisticas
Orientacion a resultados
Liderazgo

Flexibilidad

Resilencia (Inteligencia Emocional)
Trabajo en Equipo

Innovacién

Habilidades comerciales
Gestion de equipos
Comunicacion

Negociacion
Pensamiento analitico
Gestidn de conflictos

0,00% 2,00%  4,00%  600% 800% 10,00% 12,00%
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4.3.2 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS EN ESPANA EN UN FU-
TURD PROXIMO (2 0 3 ANOS) (COM?2)

Con respecto a las competencias que tendran mayor demanda en un periodo de
2 0 3 afios, los encuestados ubican en primer lugar al Compromiso (8,99%) en
segunda posicion la Gestion del Cambio (7,61%), el Liderazgo (7,54%) y la com-
petencia Vision estratégica / Orientacion estratégica (7,25%) en tercer y cuarto
lugar respectivamente.

Un dato importante a considerar es que las Competencias de Liderazgo y Vision
Estratégica han subido posiciones respecto a la dimensién anterior.

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

4.3.2 - Competencias mas demandadas FUTURO (COM?2)

Compromiso

Gestidn del cambio / Adaptabilidad al cambio
Liderazgo

Vision estratégica / Orientacion estratégica
Resilencia (Inteligencia Emocional)

Innovacion

Idiomas / Habilidades linglisticas
Iniciativa/Proactividad

Flexibilidad

Orientacidn a resultados

Trabajo en Equipo

Orientacion al cliente (Atencién al cliente)
Gestién de equipos

Comunicacion

Gestion de proyectos / Gerenciamiento de proyectos
Gestidn de conflictos

Habilidades comerciales

Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Pensamiento analitico

Negociacion

0,00% 2,00%  400%  600% 800% 10,00% 12,00%
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COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS EN ESPARIA EN EL PRESENTE
FUTURO - COMPETENCIAS
MAS DEMANDADAS (COM2)
Compromiso
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Liderazgo
Vision estratégica / Orientacion estratégica
Resilencia (Inteligencia Emocional)
Innovacion
Idiomas / Habilidades lingiiisticas
Iniciativa/Proactividad
Flexibilidad
Orientacion a resultados
Trabajo en Equipo
Orientacidn al cliente (Atencion al cliente)
Gestion de equipos
Comunicacion
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos
Gestion de conflictos
Habilidades comerciales
Conocimiento técnico — Competencias técnicas
Pensamiento analitico

Negociacién

Total general

FRECUENCIA
REL.

89%
761%
7.54%
7.25%
6,96%
6,74%
6,60%
6,16%
551%
551%
421%
406%
39%%
355%
3,12%
2,61%
2,61%
2,54%
2,25%
2,18%
100,00%
100,00%
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4.3.3 COMPETENCIAS MAS ESCASAS EN ESPARA EN EL PRESENTE
(COM3)

Con respecto a las competencias mas escasas en el presente para los destina-
tarios de la encuesta, la competencia que mas puntud en base a la frecuencia de
respuestas fue la del conocimiento de idiomas (10,63%).

La Resiliencia o Inteligencia Emocional, es la segunda de las competencias cita-
das con més frecuencia (9,90%). Pese a no figurar entre las competencias mas
demandadas en el presente, esta competencia si figura entre las 5 primeras com-
petencias que seran requeridas en un futuro.

En tercer lugar aparece la competencia Vision y Orientacion Estratégica (9,18%)
que, al igual que la anterior, no aparece entre las competencias mas demandadas
en el presente pero si entre las mas demandadas a futuro.

A continuacion se muestra la tabla correspondiente la distribucion de frecuencias
asi como su representacion a través de un gréfico de barras (Gréfico 4.3.2).

T433 | coms

COMPETENCIAS MAS ESCASAS EN ESPANA EN EL PRESENTE

PRESENTE - COMPETENCIAS FRECUENCIA
MAS ESCASAS (COM3) REL.
Idiomas / Habilidades lingiiisticas 1063%
Resilencia (Inteligencia Emocional) 990%
Vision estratégica / Orientacion estratégica 9,18%
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio 857%
Liderazgo 8,45%
Compromiso 8,33%
Iniciativa/Proactividad 0,64%
Innovacion 6,16%
Gestion de conflictos 4,83%
Flexibilidad 471%
Comunicacion 326%
Orientacion a resultados 314%
Gestién de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos 302%
Pensamiento analitico 254%
Trabajo en Equipo 2,54%
Gestion de equipos 2,17%
Orientacion al cliente (Atencion al cliente) 2,17%
Habilidades comerciales 1,69%
Negociacion 1,09%
Conocimiento técnico - Competencias técnicas 0,97%
100,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

4.3.3 Competencias mds escasas PRESENTE (COM3)

Idiomas / Habilidades lingtiisticas || N NN
Resilencia (Inteligencia Emocional) | NNRNRNRHINNEEB
Vision estratégica / Orientacion estratégica | RN
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio || RN RN
Liderazgo |
Compromiso [ NN
Iniciativa/Proactividad | N RN RN

Innovacion | R

Gestion de conflictos | NI
Flexibilidad | NNRANNIIN

Comunicacion | IEIN
Orientacion a resultados | N

Gestion de proyectos / Gerenciamiento de proyectos |
Pensamiento analitico [
Trabajo en Equipo [
Gestion de equipos |l
Orientacion al cliente (Atencion al cliente) [l
Habilidades comerciales [l
Negociacion [l

Conocimiento técnico — Competencias técnicas [

0,00% 5,00% 10,00%

15,00%
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4.3.4 GOMPETENCIAS MAS ESGASAS EN ESPARA EN UN FUTURD PROXIMO
(2-3 ANOS) (COMA)

En lo que respecta a las competencias mds escasas en Espafia para un futuro préximo los
Directores de Recursos Humanos consideran en primer lugar al compromiso (12,50%), conside-
rada nuevamente en esta posicion como en el cuadro de competencias mds demandadas en la
actualidad y en el futuro aunque en este cuadro obtenga una puntuacién mucho mayor que en
las anteriores.

En las posiciones siguientes se encuentran la Vision y Orientacion Estratégica (10,51%), y por
la Resiliencia o Inteligencia Emocional (9,80%), competencias que son consideradas también
como importantes en los cuadros anteriores.

El Liderazgo se ubica en el cuarto lugar (8,81%) escalando una posicién con relacion a la tabla de
las competencias mas escasas en el presente en donde ubicaba el quinto lugar.

Los resultados obtenidos en esta dimension se muestran el la tabla y el gréfico que aparecen
a continuacion:

T434 | com

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

FUTURO - COMPETENCIAS FRECUENCIA
MAS ESCASAS (COM4) REL.
Compromiso 1250%
Vision estratégica / Orientacion estratégica 1051%
Resilencia (Inteligencia Emocional) 980%
Liderazgo 881%
Innovacion 7,67%
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio 6,82%
Iniciativa/Proactividad 597%
Idiomas / Habilidades lingiisticas 5,54%
Flexibilidad 4,69%
Gestion de conflictos 412%
Comunicacion 341%
Gestion de equipos 313%
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos 298%
Trabajo en Equipo 298%
Pensamiento analitico 2,84%
Habilidades comerciales 2,13%
Orientacion a resultados 2,13%
Orientacion al cliente (Atencidn al cliente) 1,85%
Negociacion 1,28%
Conocimiento técnico — Competencias técnicas 0,85%
100,00%

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

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

Compromiso |
Vision estratégica / Orientacion estratégica || RN NN
Resilencia (Inteligencia Emocional) | NI
Liderazgo |
Innovacion | NRNRNRNRR
Gestién del cambio / Adaptabilidad al cambio | ANRREEIE
Iniciativa/Proactividad | N I
Idiomas / Habilidades lingtiisticas ||| N NN
Flexibilidad | NI
Gestion de conflictos || NN
Comunicacion | INIEIN
Gestion de equipos | I
Gestion de proyectos / Gerenciamiento de proyectos |
Trabajo en Equipo [
Pensamiento analitico [
Habilidades comerciales [l
Orientacion a resultados [l
Orientacion al cliente (Atencién al cliente) [l
Negociacion i

Conocimiento técnico — Competencias técnicas [

0,00% 5,00% 10,00% 15,00%
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4,3.5. COMPETENCIAS - INDIGE GENERAL

Tal y como se realiz6 en el caso de familias y posiciones, para poder elaborar las conclusiones en torno a competencias
se sintetizaron las cuatro dimensiones con el objetivo de obtener un promedio por cada una de ellas.

Para ello, se utilizé la misma metodologia: construir un indice general en base a la media de las frecuencias relativas
obtenidas para cada dimensién por parte de cada competencia (Ver cuadro 4.3.5).

En la tabla se puede apreciar que el compromiso, con una frecuencia relativa media de 10.00%, es la competencia que los
Directores de Recursos Humanos respondieron como la mas demandada en la presente investigacion.

En segundo lugar, con una diferencia de casi dos puntos aparece la Resiliencia (Inteligencia Emocional) con un 8.03%,
seguida por Vision Estratégica / Orientacion Estratégica (7.95%), Liderazgo (7.79%), Idiomas / Habilidades Lingiifsticas
(7.54) y Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio (7.26%).

Asimismo, las competencias que aparecieron con una menor frecuencia relativa media son: Conocimiento técnico - Com-
petencias técnicas (1.87%), Negociacion (1.71%).

T.4.3.5 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

coMm1 com2 coms3 CoM4 MEDIA
Compromiso 10,16% 899% 8,33% 12,50% 10,00%
Comunicacién 373% 3,55% 326% 341% 3,49%
Conocimiento técnico — Competencias técnicas 3,14% 2,54% 0,97% 0,85% 1,87%
Flexibilidad 6,27% 5,51% 471% 4,69% 5,30%
Gestion de conflictos 1,42% 2,61% 4,83% 412% 3,24%
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos 2,99% 3,12% 3,02% 2,98% 3,03%
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio 6,05% 7,61% 8,57% 6,82% 7,26%
Gestion de equipos 3,81% 3,99% 2,17% 3,13% 327%
Habilidades comerciales 4,18% 2,61% 1,69% 2,13% 2,65%
Idiomas / Habilidades lingiiisticas 7,39% 6,60% 10,63% 5,54% 7,54%
Iniciativa/Proactividad 7,62% 6,16% 6,64% 5,97% 6,60%
Innovacion 4,63% 6,74% 6,16% 7,67% 6,30%
Liderazgo 6,35% 7,54% 8,45% 8,81% 7,79%
Negociacion 2,32% 2,18% 1,09% 1,28% 1,71%
Orientacion a resultados 6,95% 551% 3,14% 2,13% 4,43%
Orientacion al cliente (Atencién al cliente) 5,60% 4,06% 217% 1,85% 3,42%
Pensamiento analitico 1,87% 2,25% 2,54% 2,84% 2,.37%
Resilencia (Inteligencia Emocional) 5,45% 6,96% 9,90% 9,80% 8,03%
Trabajo en Equipo 523% 421% 2,54% 2,98% 3,74%
Visién estratégica / Orientacion estratégica 4,85% 7,25% 9,18% 10,51% 7,95%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

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

Compromiso

Comunicacion

Conocimiento técnico - Competencias técnicas
Flexibilidad

Gestion de conflictos

Gestion de proyectos / Gerenciamiento de proyectos
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio
Gestion de equipos

Habilidades comerciales

Idiomas / Habilidades linglisticas
Iniciativa/Proactividad

Innovacion

Liderazgo

Negociacion

Orientacion a resultados

Orientacidn al cliente (Atencién al cliente)
Pensamiento analitico

Resilencia (Inteligencia Emocional)

Trabajo en Equipo

Vision estratégica / Orientacion estratégica

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

4.3.5 - Competencias mas demandadas

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00%

4.4 COMPARATIVA RESPECTO A EPYGE 2014

Sibien el informe EPyCE 2014 presentaba las posiciones y competencias mas
demandadas sin ninguna referencia anterior, para el presente documento sf
es posible presentar variaciones en torno a estas variables tomando como
referencia los valores del afio anterior.

En este sentido, se presentan a continuacion los cambios experimentados en
torno a familias, posiciones y competencias entre los dos ejercicios.

12,00%
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441 FAMILIAS MAS DEMANDADAS - EVOLUGION TEMPORAL

Ala hora de evaluar los cambios en torno a las posiciones mas demandadas, se pueden apreciar variaciones en los dos
periodos. Si bien las posiciones mds demandadas pertenecen a la familia Comercial, es posible apreciar como la familia
de posiciones en torno a Marketing desciende dos puestos pasando del segundo al cuarto puesto en las preferencias de
los Directivos de Recursos Humanos, aumentando lo que supone un aumento de las preferencias en torno a posiciones
de las familias de Tecnologia e Ingenieria.

También es posible apreciar un mayor interés en torno a las posiciones de Operarios Cualificados y un menor interés en
torno a los directivos.

TA471 | rowene

FAMILIAS 2015 2014 VARIACION
Comercial 1 1 0,00
Tecnologia 2 3 1,00 1+
Ingenieria 3 4 1,00 1+
Marketing 4 2 2,00 L 2
Operarios Cualificados S 7 2,00 L
Administracion, Finanzas y Legal 6 6 0,00
Direccion 7 5 -2,00 ¥
Salud 8 8 0,00
Logistica 9 9 0,00
RRHH 10 10 0,00
Consultoria 11 12 1,00 *
Otros 12 1 -1,00 £ 4

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

4,4.2 POSICIONES MAS DEMANDADAS - EVOLUGION TEMPORAL

Si es posible advertir cambios considerables en el andlisis de las Posiciones mds demandadas. Una lectura del Top 30
muestra un creciente interés por Posiciones que el pasado afio no aparecian entre las mas demandadas por los encues-
tados.

En este sentido es de destacar el interés por posiciones como Big Data (que ocupa el primer puesto frente al nimero 15
del afio anterior), Senior Key Account Manager (cuarta posicion tras escalar nueve puestos) o Ingeniero Informético (que
pasa del puesto nimero 30 al sexto entre las preferencias de los directivos encuestados). También destaca el creciente
interés de otras posiciones, como Comercial Digital, Especialista en Sistema de Informacidn, Especialista en Punto de
Venta, Ecommerce, Desarrollador Web analyst, Programador Web, los, Android y Programador Informatico.

También es posible destacar posiciones que pierden mas de diez puestos en estas preferencias, como es el caso de Es-
pecialista de Marketing Online / Digital, Consultor Comercial, Ingeniero de Proyecto o Direccion General.

T44.2 | e

POSICIONES 2015 2014 VARIACION
Tecnologfa - Big Data 1 15 14,00 *
Comercial - Account Manager 2 1 -1,00 L 2
Ingenierfa - Ingeniero Industrial 3 8 5,00 L)
Comercial - Senior Key Account Manager 4 13 9,00 1t
Comercial - Comerciales para nuevos mercados 5 3 2,00 ¥
Ingenierfa - Ingeniero Informatico 6 30 24,00 L
Comercial - Comercial Digital 7 21 14,00 L)
Comercial - Técnico Comercial 8 12 4,00 *
Tecnologfa-1+D 9 2 -7,00 L 2
Comercial - Delegados de Venta 10 14 4,00 2
Operarios Cualificados - Operadores de Mantenimiento 11 19 8,00 2
Marketing - Responsable de estrategia digital 12 17 5,00 *
Comercial - Comerciales de Exportacién 13 16 3,00 2
Marketing - Especialista de Marketing Online / Digital 14 4 -10,00 ¥
Operarios Cualificados - Operadores de Fabrica 15 35 20,00 *
Comercial - Consultor Comercial 16 6 -10,00 ¥
Tecnologia - Especialista en Sistema de Informacién 17 39 22,00 2
Comercial - Especialista en Punto de Venta 18 46 28,00 L)
Ingenieria - Ingeniero de Proyecto 19 7 -12,00 L 2
Tecnologia - Project manager 20 1 9,00 ¥
Tecnologia - ecommerce 21 49 28,00 L)
Tecnologia - Especialista de aplicaciones 22 18 -4,00 L 4
Ingenieria - Ingeniero de Desarrollo 23 28 5,00 *
Direccion - Comercial De Proyectos / Obra 24 25 1,00 *
Tecnologia - Desarrollador web analyst 25 52 27,00 *
Tecnologia - Lider de Proyecto 26 31 5,00 *
Direccion - General 27 S -22,00 L 4
Tecnologfa - Programador Web, los, Android 28 84 56,00 *
Marketing - Responsable Online o mobile 29 24 -5,00 L 2
Tecnologfa - Programador Informatico 30 47 17,00

1
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44,3 COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS - EVOLUGION TEMPORAL

También es posible distinguir cambios entre las competencias mas demandadas. Si el compromiso sigue siendo la com-
petencia que los directivos mencionan en el primer lugar de sus preferencias, es posible encontrar un también mayor in-
terés hacia la Resiliencia y la vision Estratégica, que suben posiciones frente a los valores que obtuvieron el pasado afio.v

El mayor interés hacia estas dos competencias hace que descienda el interés hacia el resto de las que configuraban el Top
5 del pasado afio: Liderazgo, Idiomas/Habilidades Lingliisticas y Gestion del Cambio/Adaptabilidad al cambio.

TA4A4.3 | rwne

COMPETENCIAS 2015 2014 VARIACION
Compromiso 1 1 0

Resilencia (Inteligencia Emocional) 2 7 5 *
Vision estratégica / Orientacion estratégica 3 6 3 L)
Liderazgo 4 2 2 ¥
Idiomas / Habilidades lingtiisticas 5 g ) ¥
Gestion del cambio / Adaptabilidad al cambio 6 4 2 ¥
Iniciativa/Proactividad 7 8 1 L)
Innovacion 8 10 2 *
Flexibilidad 9 5 -4 ¥
Orientacion a resultados 10 9 -1 ¥
Trabajo en Equipo 11 15 4 2
Comunicacion 12 11 -1 ¥
Orientacidn al cliente (Atencion al cliente) 13 12 -1 v
Gestidn de equipos 14 13 -1 ¥
Gestion de conflictos 15 16 1 *
Gestion de proyectos / Gerenciamiento (management) de proyectos 16 17 1 L
Habilidades comerciales 17 14 3 ¥
Pensamiento analitico 18 19 1 L
Conocimiento técnico — Competencias técnicas 19 18 -1 L 2
Negociacion 20 20 0

Total General

4.5 CAMPO OTROS - RESULTADOS

Tal y como se indic6 anteriormente, la encuesta realizada se construyd sobre un formato de respuesta cerrado a partir de
un conjunto de Posiciones y Competencias. Este conjunto de Posiciones y Competencias fue recopilado a partir de una
encuesta realizada el pasado afio con motivo de Epyce 2014.

En lainvestigacion que se desarrolld en 2015 se incluy6 un campo para que los destinatarios de la encuesta pudiesen de-
finir aquellas posiciones y competencias que echasen en falta. A continuacion se muestra los resultados obtenidos. Estos
resultados apuntan algunas posiciones y competencias para incorporar en la encuesta del afio préximo.

4.5.1 OTROS - POSICIONES

Las posiciones que los encuestados echaron en falta se recopilan en la siguiente tabla.

FAMILIA

Administracidn,
Finanzas y Legal

Comercial

Consultoria

Direccion

Ingenieria

Logistica

Marketing

POSICIONES

Controller

Expertos en Riesgo de Crédito

Modelistas Financieros

Tecnico suscripcion riesgos

Buyer (2)

Comercial en productos del entorno de la energia
Comerciales en nuevos productos en el sector energético
Commoditty Manager (2)

Desarrollo de Negocio (2)

Director Comercial

Directores de Desarrollo de Negocio

Vendedores

Venta con idiomas (3)

Consultor Estratégico

Consultor senior de distintas tecnologias
Consultores Urbanismo

Consultoria estrategica inmobiliaria

CEO

Chef ejecutivo con idiomas

Country Manager

Direccion de Eventos

Director empresas audiovisuales

Directores Financieros

Gerente de Restaurante (2)

Gerentes

Jefes Obra (2)

Lideres de equipos

Mandos intermedios (2)

Scrum Master (3)

Supervisores operativos en general

Ingeniero Electrico (2)

Ingenieria Electronica

Ingeniero (4)

Ingeniero experto en operaciones en mercados energéticos (2)
INGENIERO FORESTAL (2)

INGENIERO FORESTAL JUNIOR

Ingenieros Comerciales TIC

Ingenieros Desarrollo Negocio TIC

Ingenieros de Desarrollo

Directores de grandes proyectos de ingenieria (2)
Ingeniero de Produccién Intenacional (localizaciones)
Ingenieros Tecnologia Mavil

Ingenieros que integren tecnologias REd, Seguridad, Video, Sistemas
Experto en Delivery

Operadores de Tréfico Maritimo

Business Intelligence (2)

Comunicacion digital

Descripcion de Producto

Director marketing on line

Jefes de proyecto Bl (2)

Marketing on line (3)

Posiciones relacionadas con Revenue Management y Mundo Digital

FAMILIA

Operarios
Cualificados

Otros

RRHH

Salud

Tecnologia

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

POSICIONES

Cocineros (5)

Cocineros cualificados
Conductores (2)

Conserje

Mozos

Oficial Especialista

Operador Contact Center (3)
Operador de Produccion (2)
Operadores de Tréfico Maritimo (2)
Operarios (2)

Personal de operativa
Recepcionistas

Reponedores Magquinas Vending
Soldadores Tig cualificados
Tecnicos de mantenimiento
Técnicos Maquinas Vending
Teleoperadores (6)

Tripulantes de cruceros con idiomas
Automotive

Capataces Agricolas con experiencia
Ciencias Audiovisuales (6)
Compras (4)

Optico Optometrista (2)
Periodistas (7)

Profesores (3)

SQA (4)

Gestor del conocimiento

TECNICO RRHH GENERALISTA
Directores Comerciales Médicos
Dpto. Medico (2)

Gerente Medico (2)

Jefe de Proyecto Clinico

Key Account Médicos

Medicos

Médicos especialistas en Gestion de Servicios Sanitarios
Monitor de Ensayos Clinicos
Ciberseguridad (7)

Developers (4)

Expertos en Business Analytics (3)
Expertos en Business Inteligence
Expertos en posicionamiento.
Expertos en SAP (2)

Grabadores de datos (2)
Ingenieros Data Center
Programadores aplicaciones app mavils
Redes (2)

Virtualizacion

Si bien aparece una relacién de posiciones puntuales, es posible ver cémo se repiten con una frecuencia considerable
algunas posiciones como son las correspondientes a Periodistas (7), Cibersequridad (7), Teleoperadores (6), Ciencias

Audiovisuales (6), Cocineros (5), Ingenieros (4), Compras (4) y Developers.
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4.5.2 OTROS - COMPETENCIAS

Desde el lado de las competencias, los destinatarios de la encuesta echaron en falta las competen-
cias que muestra la siguiente tabla:

Tabla - Competencias Otros

Alegria

Competencias Digitales (2)
Conciencia glal.

Generosidad

Gestion de datos en RED
Gestion de la incertidumbre (2)
Grabaci6n de datos

Learning Agility

Movilidad geogréfica (5)
Multiculturalidad (4)
Positivismo

Técnicas comerciales de venta telefonica

Trabajo y esfuerzo

De nuevo es posible ver que algunas competencias se repiten de manera considerable
como sucede en los casos de Movilidad Geogréfica (5) y Multiculturalidad (4).

Tanto en el caso de estas competencias, como en el caso de las posiciones que se mos-
traron a continuacion, los resultados del campo otros revelan la necesidad de introducir
nuevos items en los formatos de respuesta al objeto de que las personas a las que va
dirigida la encuesta, puedan encontrar aquellas posiciones y competencias sobre las que
desean revelar sus preferencias.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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05 GONGLUSIONES

La elaboracion del Informe EPyCE 2015 permite continuar el trabajo iniciado
en el informe anterior asi como comenzar a operar como un Observatorio
que analiza cambios y tendencias en las competencias y las posiciones mas
demandadas a partir de series anuales.

9.1 EL PROYECTO

Para la puesta en marcha de esta edicion, el equipo que crearon
los promotores iniciales del proyecto (EAE Business School y la
Asociacién Espafiola de Directores de Recursos Humanos) fue
ampliado con la incorporacién de dos nuevos socios: la Confe-
deracién Espafiola de Organizaciones Empresariales (CEOE) y |a
Fundacion Human Age Institute.

Esta nueva estructura ha permitido introducir varias innova-
ciones en el proyecto. La primera es la introduccion de nuevos
destinatarios de la encuesta. Asi, a la muestra inicial formada
por los Directores de Recursos Humanos asociados a la AEDRH,
se afiadieron otros directivos de Recursos Humanos que fueron
invitados a participar. Asimismo, se dio la posibilidad de que los
destinatarios de la encuesta pudieran invitar a otros directivos al
objeto de viralizarla y aumentar su alcance siempre limitando su
andlisis a las posiciones de Direccion de Recursos Humanos y
Direccion General.

Con ello, los promotores del proyecto persiguen el objetivo de
que cada vez participen mas directivos en la encuesta, al objeto
de mejorar su representatividad e incorporar a la muestra a las
Pequefias y Mediana Empresas.

9.2 EL MODELO DE TRABAJO

Para latoma de datos se utilizd la herramienta desarrollada para
la elaboracion del Informe EPyCE2014. Esta herramienta des-
compone las posiciones mas demandadas y las competencias
mds demandadas en ocho dimensiones atendiendo al tiempo
(presente/futuro), a la necesidad (demanda/dificultad en cubrir) y
al espacio (necesidades para el territorio nacional / expatriacion).

En este sentido, tal y como sucedié en el afio anterior, la informa-
cién correspondiente a expatriaciones fue desestimada debido al
reducido nimero de respuestas.

Para el formato de respuesta, si bien los directivos que participa-
ron en la encuesta contaban con un juego cerrado de respuestas
elaborado el afio anterior, también disponfan de un campo abierto
para mencionar aquellas posiciones y competencias que echa-
sen en falta.
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9.3 LOS RESULTADOS

Los resultados muestran por segundo afio consecutivo un gran
interés por las posiciones Comerciales, y un interés creciente por
las posiciones en torno a Tecnologia, relegando a las familias de
Ingenieria y Marketing a un tercer y cuarto puestos respectiva-
mente en las preferencias de los encuestados.

A nivel de posiciones, si bien destacan las posiciones comercia-
les, es posible detectar como crece con fuerza el interés posicio-
nes como:

- Big Data (primer puesto),

« Senior Key Account Manager (cuarta posicion),
« Ingeniero Informatico (sexto puesto),

« Comercial Digital,

« Especialista en Sistemas de Informacion,

« Especialista en Punto de Venta,

+ Ecommerce,

« Desarrollador Web Analyst,

+ Programador Web, los, Android

« Programador Informatico.

Por su parte, el andlisis de competencias muestra el Compromiso
como la competencia mas demandada (como sucedid en el afio
anterior).

Asimismo, las percepciones de los encuestados muestran un
mayor interés en competencias como:

+ Resiliencia (Inteligencia Emocional)

« Vision Estratégica

Que ganan puestos frente a las valoraciones que consiguieron el
afio pasado las competencias de Liderazgo, Idiomas y Gestion del
Cambio, presentes no obstante aun entre las mas demandadas.

5.4 VALORACION

A pesar del caracter descriptivo de la investigacion es posible extraer
algunas interpretaciones de los resultados. Si bien éstos muestran
un escenario dominado por un gran interés hacia las posiciones
comerciales, posiblemente un reflejo del entorno econémico en los
afos anteriores, también es posible detectar necesidades relaciona-
das con la Tecnologia y la Ingenierfa, posiblemente como resultado
del cambio tecnoldgico y la necesidad de soluciones dirigidas a me-
jorar la productividad y le eficiencia en las organizaciones.

Por su parte, las necesidades en torno a competencias como el
Compromiso, la Resiliencia y la Vision Estratégica, también son co-
herentes con un escenario donde la caida de la demandainterna y el
intenso cambio tecnoldgico, hacen que las organizaciones deman-
den nuevas soluciones y equipos humanos capaces de dar lo mejor
de sf mismos.

9.3 FUTURAS INVESTIGACIONES

Con la publicacion de este segundo informe, EPyCE se consolida
como un proyecto que tiene vida propia y frecuencia anual. Para
el futuro es posible marcarse objetivos dirigidos a aumentar el
numero de directivos que participan en la encuesta, asi como re-
visar las herramientas de medicion al objeto de mejorar su capa-
cidad para analizar cuales son las posiciones y las competencias
mas demandadas por los Directivos de Recursos Humanos en
nuestro pais. Pero también, consolidarse como el Observatorio
de referencia a nivel nacional, que permita establecer compa-
rativas con aspectos similares medidos tanto en el marco de la
Union Europea (a través de la Comisién Europea y Eurostat como
principales referentes), como en el marco internacional.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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06 FIGHA TECNICA

SOLICITADA POR: Asociacion Espafiola de Directores de Recur-
sos Humanos, EAE Business School, la Confederacion Espafiola
de Organizaciones Empresariales y la Fundacion Human Age Ins-
titute.

REALIZADA POR: Equipo de Investigacion EPyCE 2015

NOMBRE DE LA ENCUESTA: EPyCE 2015 - Encuestas de Posicio-
nesy Competencias

UNIVERSO: Directores de Recursos Humanos miembros de la
Asociacién Espafiola de Directores de Recursos Humanos, Direc-
tivos de Recursos Humanos vinculados a CEOE y a Human Age
Institute y personas vinculadas a los anteriores

AREA DE COBERTURA: Nacional

TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS:

Encuesta electrénica por invitacion

OBJETIVO DE LA ENCUESTA:

Conocer las percepciones que los destinatarios de la encuesta
(Directivos de Recursos Humanos) tienen en torno a cudles son
las posiciones y las competencias més demandas en el mercado
de trabajo espafiol.

PERIODO DE REFERENCIA DE LOS RESULTADOS: del 15 de julio
de 2015 al 15 de septiembre de 2015

DISENO MUESTRAL

Muestreo aleatorio simple. Los encuestados fueron invitados a
participar en base a su membresia con la Asociacién Espafiola
de Directores de Recursos Humanos o su vinculacion con CEOE
0 Human Age. Las encuestas correspondientes a posiciones di-
ferentes a Direccion de Recursos Humanos / Direccion General
fueron desestimadas.

UNIDAD DE MUESTREO:
Directores de Recursos Humanos

TAMANO DE LA MUESTRA: Conformada por 285 Directivos que
respondieron a la invitacion del equipo de proyecto.

Error muestral: +/- 2,961%
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TRABAJO DE CAMPO

Instrumento de recoleccién de datos: se utilizé un cuestionario
estandarizado con preguntas abiertas (caracterizacién) y cerra-
das (percepciones en torno a posiciones y competencias) elabo-
rado con motivo del Informe EPyCE 2014.

Técnica de investigacion: Técnica de encuestas por invitacion

Fecha de aplicacion del cuestionario: del 15 de julio de 2015 al
15 de septiembre de 2015

Procesamiento: hoja de datos procesada por la plataforma Sur-

vey Monkey en formato Excel

COBERTURA TEMATICA

Las principales variables son las siguientes:

Bloque 1 - Espaiia
Caracterizacién de la Empresa
Puesto que ocupa en la organizacion
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

Bloque 2 - Espaiia
Posiciones mas demandadas y posiciones mas difici-
les de cubrir
Posiciones mas demandadas en Espafia en el presen-
te (POST)
Posiciones mas demandadas en Espafia en un futuro
proximo (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) (POS4)
Blogue 3 - Espafia — Competencias mas demandadas
y competencias mas dificiles de encontrar
Competencias mas demandadas en Espafia en el
presente (COM1)
Competencias mas demandadas en Espafia en un
futuro préximo (2 o 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)
Contratacién de Talento para su Expatriacion

Bloque 4 - Expatriacion
Posiciones mas demandadas y posiciones mas
dificiles de cubrir
Regiones hacia las que expatria talento
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 expatria-
cién en el presente (POSEX3)
Posiciones mas dificiles de cubrir para la expatria-
cién en un futuro préximo (2 o 3 afios (POSEX4)

Bloque 5 - Expatriacion
Competencias mas demandadas y competencias
mds dificiles de encontrar
Competencias mas demandadas para la expatriacion
en el presente (COMEXT1)
Competencias mas demandadas para la expatriacion
en un futuro préximo (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)

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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Competencias:

Conjunto de comportamientos, habilidades y actitudes que se basa en com-
portamientos observables y que permiten un desempefio bueno o excelente
en un puesto de trabajo concreto y en una organizacién concreta. (EpyCE
2014)

Mediana Empresa:

Aquella empresas que ocupa a menos de 250 personas y cuyo volumen de
negocios anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general
anual no excede de 43 millones de euros (DOCE).

Microempresa:
Empresa que ocupa a menos de 10 personas y cuyo volumen de negocios

anual o cuyo halance general anual no supera los 2 millones de euros (DOCE).

Pequeiia Empresa:

Empresa que ocupa a menos de 50 personas y cuyo volumen de negocios
anual o cuyo balance general anual no supera los 10 millones de euros
(DOCE).

Posicion:

Cada uno de los subsistemas o subconjunto hombre maquina (SHM) que
operan dentro del sistema de produccion general y propio de cada organiza-
cién y empresa. (EpyCE 2014)
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.

Business  *.*%.* HumanAge
School "oy " Institute
L]

Caracterizacion de la Empresa

* 1. Qué puesto ocupa en su organizacion’?
| Direcior de Becuraos Humanos

" Responazble de Salaccidn

{1 Responsatis ée Gestan del Talenc

[ Bererta ! Dlrectar General

::_". Responsable do Olos Deparlamenios

* 2. Indique la Provincia en que se
encuentra el domicilio secial de
SU eMmpresa

Frovincias

Camicilia
Social

* 3. Indique las Comunidades
Autdénomas en las que opera

|:| F"u’r-ndnlj Castilla |: hurcia
el

v Ladn Reqgiin
Territcri e
o Castila
Nocion - LE || Mavare
| Mancha
Comurni
|:| A'maIJL:l:' Calalud dac
ia : Foral de

96

Aragén Comunit Pais
at Vaseo
Asturias Valancia
, na FHigja
Frincipa La
do de Extrema
dura Ceuta
Balears, _
lles Falicia Klelilla
Canaria Madrid,
Comuni
5
dad de
Cantabri
a

* 4. Indique los afos
transcurridos desde el inicio de
su actividad

Menos de 5 afios
Entra 5-10 afios
Entra 11-20 anos

Mas de 20 afios

* B, Indigue el numero de
trabajadores con el que cuenta
su empresa

Menaos de 100 trabajadores
Entre 101-150 frabajadores
Entre 151-200 trabajadores
Entre 201-500 trabajadores

Mas de 200 frabajadores

* 6. Indique la principal actividad
bajo la que esta inscrita su
organizacién

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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ANEXO 1 - GUESTIONARIO EPYGE

L]

b P,
Business  *,=%.* HumanAge
ONFEDERACION ESPAROL/ School "o, e Institute
Actividades PR P [
Economicas
[
* 7. Indigue si su empresa depende de una empresa Matriz
Sl
NO Indiquenos cuales son las posiciones mas demandadas y las posiciones mas

dificiles de cubrir, tanto en la actualidad como en un futuro proximo (2 a 3 anos),
ya sean astas ocupacioneas tradicionales o posiciones que no existian an un

* 8. Indigue si su empresa es una Multinacional pasado reciente

! 9. PRESENTE -

MO POSICIONES MAS
DEMANDADAS
Posiciones mas
demandadas en Espana
en el presente

Listado

10. Otros

11. FUTURD -
POSICIONES MAS
DEMANDADAS
Posiciones mas
demandadas en Espana
en un futuro proximo (2

a 3 anos)
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100

Listado

12. Otros

13. PRESENTE -
POSICIONES DIFICILES

DE CUBRIR

Posiciones mas dificiles
de cubrir en Espana en
el presente

Listado

14. Otros

15. FUTURO -
POSICIONES DIFICILES
DE CUEBRIR

Posiciones mas dificiles
de cubrir ean Espana en

un futuro proximo (Za 3
anos)

Listada

16. Otros

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

L]
L o

EAE Business  *.:%. HumanAge
L -
School 2 ,':‘ Institute

Por favor, indiquenos las competencias que de forma transversal, considera que
son las mas demandados en la actualidad y &n un futuro proximo, asi mismao, las
competencias que le han resultado mas dificiles de encontrar en el

mercado tomando como referencia los procesos de selecciéon que ha llevado a
cabo recientemente o para futuros procesos.

17. PRESENTE -
COMPETENCIAS MAS
DEMANDADAS

Competencias mas demandadas
en Espana en el presente

Cﬂr’r’lpfﬂl'l'llm IniciativaProac

tividad
Comunicacidn

Innovacién
Conocimiento
fécnico — Liderazgao
Competencias
tecnicas N&Qﬂclﬂﬂlcﬂ

i

Elexibilidad Crientacién a

resultados
Gestidn de

rient ri al

conflictos Orientacion a

cliente
Geslion de (Atencidn al
Bquipos clienie)
Gestion de Pansamiento
proyecios | analiten
Gerenciamient

Resilencia
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o
(Management)
de proyectos

estién del
cambia /
Adaptabilidad
al cambio

Habilkdades
comerciales

Idiomas /
Habilidades
lingiisticas

18. Otros

Compromiso
Comumicacian

Conacimianto
técnico =
Competencias
tecnicas

Flaxibilidad

Gestidn de
conflictos

Geshion de
Bquipos

Gestidn de
proyectas |
Garencamient
o
imanagement)

{Inteligencia
Emacional)

Trabajo en
Equipo
Wisign
estratégica /

Orientacitn
estratégica

¥ 19. FUTURO - COMPETENCIAS
MAS DEMANDADAS
Competencias mas demandadas
en Espana en un futuro proximo
(2 o 3 afios)

Imiciativa/®roac
tividad

InPovacin
Liderazgo
Megociacion

Orientacion a
resultados

Orientacion al
clienta
{Atencion al
clignta)

Pensamiento
analitico

Resilancia
{Inteligencia

de proyectos

Gestion del
cambio |/

Adaptabilidad
al cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades
linguisticas

20. Otros

* 21. PRESENTE -
COMPETENCIAS MAS
ESCASAS
Competencias mas escasas en
Espanfa en el presente

Compromiso
Comunicasian

Conoacimiento
tecnico —
Competencias
teenicas

Flexibilidad

Gestion de
conflicios

Gastidn de
Bquipos

Gestidn de
proyectos /
Gerenciamisnt
0

(management)
de prayacios

Emocional)

Trabajo en
Equipo

Visidn
estratégica /
Crientacion
astratégica

IniciativaProac
tividad

Inmowacion
Liderazgo
NE:QIZH:IEEICIH

Crientacion a
resuliados

Crientacion al
cliente
[(Atencidn al
cliente)

Pansamiento
analitico

Resilencia
(Inteligencia
Emocianal )

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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104

Gestidn del
carmio
Adaptabildad
al cambio

Habilidades
comerciales

Idicmas |
Habilhdades
|II'|QL|IS[IEEIE-

22, Otros

Trabajo en
Equipo

Wisidn
estratégica f
Oriantacion
estrategica

* 23. FUTURO - COMPETENCIAS

MAS ESCASAS

Competencias mas escasas en
Espafa en un futuro proximo (2-

J anos)
Compramiso
Comunicacion

Canacimients
TECnico —
Competencias
f&cnicas

Flexihilidad

Geslidn dea
canflictos

Gestion da
equipos

Gestion de
proyectos /
Gerenciamient
@
(managemant)
de proyectos

Gesticn del

IniciativaProac
tividad

Innovacion
Liderazgo
Megociacion

Crrientacion a
resultados

Orientacion al
cliente
{Atencian al
cliente)

Pensamienta
analitico

Reasilencia
{Inteligencia
Emocional)

Trabajo en
Equipo

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015

cambio / )
iidad Vision

A:japta:' ? estratégica /

Al camiia Crrientacion

Habilidades EE!I"E[&QIEH

comerciales

Idiomas /

Habilidades

linglisticas

24, Otros
Ant.
. . q'," )

Ce0e NI EAE b i, e
Bl eEriAnL) e E— School X Instite

®

Contratacion de talento para « Xpatrian

* 26, ;jEsta usted contratando talento en nuestro pais para expatriar al exterior?

Sl

MO - Fin de la encussia

Ant,
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L]

LT ™
-

EAE e s e
- = ‘
School “e :. Institute

Indiguenos cuales son las posiciones mas demandadas y las posiciones mas
dificiles de cubrir, tanto en la actualidad como en un futuro préximo (2 a 3 afios),
ya sean éstas ocupaciones tradicionales o posiciones que no existian en un
pasado reciente.

¥ 26. Especifique hacia qué
regiones expatria talento

Europa Asia - Pacifica
QOccidental )

Africa
Europa

Oriental Oriente Medio

Ameérica Latina

Morteamerica

27. PRESENTE -
POSICIONES MAS
DEMANDADAS
Posiciones mas
demandadas para la
expatriacion en el
presente

Listado

106

28, Otros

29. FUTURO -
POSICIONES MAS
DEMANDADAS
Posiciones mas
demandadas para la
expatriacion en un
futuro proximo (2a 3
afnos)

Listado

30. Otros

31. PRESENTE -
POSICIONES MAS
DIFICILES DE CUBRIR

FPosiciones mas dificiles

de cubrir para la
expatriacion en el
presente

Listado

32. Otros

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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108

33. FUTURO -

L]

POSICIONES MAS ) oty

i Business  *,+%.* HumanAge
DIFICILES DE CUBRIR S School "o v Institute
Posiciones mas dificiles DRTANIZACIONES EMPRESARIALES i\

de cubrir para la
expatriacion en un
futuro proximo (2o 3

afos)
Listado
Por favor, indiquenos las competencias que de forma transversal, considera que
L
son las mas demandados en la actualidad y en un futuro préximo, asi mismo, las
34. Ot competencias le han resultado mas dificiles de encontrar en el mercado,tomando
- Lros

como referencia los procesos de seleccidon que ha llevado a cabo recientemente
o para futuros procesos.

35. PRESENTE -
Ant. COMPETENCIAS MAS
DEMANDADAS
Competencias mas demandadas
para la expatriacion en el

presente
COMProniso InciativaProac
tividad
Comunicacidn
Innovacicn
Conocimisnto
tecnico — Liderazgo
Competencias _
lécnicas MNegociacion
Flexibilidad Lirisicacion a
resultados
zeston de
conflictos Crentacidn al
clienta
CGestion de (Atencidn al
equipos cliente)
Geslion de Fensamiento
provectos / analitico
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10

Gerenciamient
o)
{management)
de proyectos

(sestion del
cambio /
Adaptabilidad
al cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas f
Habilidades
linguisticas

36. Otros

proximo (2-3 afios)

Compromiso
Comunicacion

Conocimiento
técnico —
Competencias
tecnicas

Flexibilidad

Resilencia
(Inteligencia
Emocional)

Trabajo en
Equipo

Vision
estratégica /
Orientacian
estrategica

* 37. FUTURO - COMPETENCIAS
MAS DEMANDADAS
Competencias mas demandadas
para la expatriacion en un futuro

Iniciativa’Proac
tividad

Innovacion
Liderazgo
MNegociacion

Orientacion a
resultados

Gestion de
conflictos

Gestidn de
equipos

=estion de
proyecios /
Gerenciamient
o

(management)
de proyectos

Gestion del
cambio /
Adapiabilidad
al cambio

Habllidades
comerciales

ldiomas /
Habilidades
linglisticas

Orientacion al
cliente
(Atencion al
cliente)

Fensamiento
analitico

Resilencia

(Inteligencia
Emecional)

Trabajo en
Equipo

Wision
esiratégica /
CIriEntacion
esirategica

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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38. Otros

39. PRESENTE -

COMPETENCIAS MAS

ESCASAS

Competencias mas escasas
para la expatriacion en el

presente
Compraomiso
Comunicacion

Conocimignto
técnicn —
Competencias
técnicas

Flexibilidad

Gestidn de
conflictos

Gestidn de
equipos

Gestion de
proyectos /
Gerenciamient
o
imanagement)

112

Iniciativa/Proac
tividad

Innovacian
Liderazgo
Megociacian

Orientacian &
resultados

Orientacidn al
cliemte
(Atencién al
cliente)

Pensamiento
analitico

Resilencia
{ Intaligencia

de proyectos

Geslion del
cambio /
Adaptabilidad
al cambio

Habilidades
comerciales

ldiomas /
Habilidades
linglisticas

40. Otros

MAS ESCASAS

Emaocional)

Trabajo en
Equipa

Wislon
estrategica |
Orientacian
esirategica

41, FUTURO - COMPETENCIAS

Competencias mas escasas
para la expatriacién en un futuro

praximo (2-3 afios)
Compromiso
Comunicacion

Conocimiento
técmicn =
Competencias
técnicas

Flexibilidad

Geastian de
conflictos

Gestion de
equipos

Gestidn de
proyectos |/
Gearenciamient
Q
[management)
de provectos

Iniciativa/Proac
tividad

Innovacian
Liderazgo
Megociacion

Crigntacian a
resultados

Qrientacian al
clignte
(Alencion al
cliente)

Fensamienio
analitco

Resilencia
(Inteligencia
Emocional)

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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114

Sestidn del
cambio /

Adaptabilidad

al cambio

Habilidades
comerciales

Idiomas /
Habilidades
linglisticas

42. Otros

Trabajo en
Equipo

Vision
estrategica /
Orientacion
estrategica

Ant.

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015



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 cuando y 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 funcién 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 el 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 relacion. 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, fjando metas desafiantes
por encima de los estandares, 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 2015

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
sélo 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

mplica 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 las 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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POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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Lectura:

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

Bl -lglolealalole' - laglagk- alalalealalgh: gl - lglel -l - |gle e ololiobs

E'ﬂ-—Hﬁ'ﬂ-ﬂ-l:l =k il B =1 i~ = = == D=1 el LA P P = P P == D= =

Posiciones mds demandadas para la expatriacion en un futuro préximo (2 a 3 afios) (POSEX2)
Posiciones mds dificiles de cubrir para la expatriacion en el presente (POSEX3)
Posiciones mds dificiles de cubrir para la expatriacion en un futuro préximo (2 o 3 afios (POSEX4)
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ANEXO 3 - DATOS EN TORNO A TALENTO PARA SU
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EXPATRIAGION

Competencias para Expatriar

COMEXY COMEXZ| COMEX3 COMEX4

Compromiso 2{3} 15 13 11
Comunicacion Bl £ 4 4
Conocimisnts técnico - Competencias éonicas 10 5 3 3
Flewbilidad 10 B 9 10
Geshon de conficios & & 5 3
Gesiion de proyectos | Gerenciamients (management) de proyectos 15 13 Fi G
GesBion del cambic | Adaptabilidad al cambio 13 20 11 13
Geshon de equipos 17 11 4 5
Habihdadas comarciales 2%[ G i Fa
Idiomas | Habibdades inguishcas 20 13 10
Iniciativa/Froactvidad 13 12 g 7
Innowacion 8 13 12 11
Lidarazgo 2N 23 13 15
Megaciacion E 3 1 3
Qrientacidn & resultadosg 19 12 9 N
Orientacidn al cliente (Atencidn al chente) 1 10 = 3
Penszamignto analitica 2 3 3 0
Rasdancia (Intehgencia Cmaconal) 10 12 Fi U
Trabajo en Equipo 7 & 2 [
Visidn estratégica [ Qrientacidn estratégica 18 22 14 0
257 226 143| 111

Lectura:

Competencias mds demandadas para la expatriacion en el presente (COMEXT)
Competencias mas demandadas para la expatriacién en un futuro préximo (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)

POSICIONES Y COMPETENGIAS MAS DEMANDADAS EN 2015
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