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TRABAJO REALIZADO POR PROYECTO 21 PARA LA DIRECCION GENERAL DE POLITICA EMPRESARIAL, PROYECCION INTERNACIONAL Y
TRABAJO.

HORIZONTE 2030

a necesidad de mejorar la eficacia de la organizacion empresarial se encuentra en el corazén

de la gestién de la empresa. A lo largo de los afios, a los trabajadores que trabajan dentro de

la organizacidon empresarial se les han concedido diversos valores, denomindndolos “factores

de produccidon” o “recursos humanos” de la empresa. Hoy en dia en el plano internacional se
le concede un valor mayor en el marco de la empresa. Se les considera como el talento que trabaja
en la empresa, lo que ha dado lugar a la necesidad de la gestion del talento. Ahora bien, équé es el
talento? ¢Como se define? Y, una vez definido, écomo gestionarlo?

El diccionario de la lengua espaiiola de la RAE define el concepto de talento como la “especial
capacidad intelectual o aptitud que una persona tiene para aprender las cosas con facilidad o para
desarrollar con mucha habilidad una actividad”.

El Instituto Nacional de la Juventud (INJUVE), en su guia “Jovenes, talento y perfil
emprendedor” (2013) profundiza en la interpretacidn del concepto de talento, entendiéndolo como
un todo que engloba tanto la inteligencia de la persona como sus aptitudes.

Partiendo de esta definicion, en el presente estudio nos hemos centrado en la gestion del
talento en las empresas navarras, un concepto que, a su vez, abarca tres elementos fundamentales:



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA 4

¢ La captacidn o atraccion de talento.
e E| desarrollo del talento.
¢ Laretencion o vinculacidn del talento.

Se trata, como decimos, de tres elementos intimamente relacionados. Si una economia o una
empresa capta talento, pero no es capaz de desarrollarlo, su poblacion trabajadora quedara
irremediablemente obsoleta en un contexto de cambio tecnolégico vertiginoso. Si, en cambio, tiene
capacidad para atraer talento y desarrollarlo adecuadamente, pero las personas en cuestiéon no
encuentran incentivos para permanecer en dicha economia o empresa (o si encuentran mejores
incentivos en otras economias o empresas), puede surgir un problema de fuga de talento, que
termina por desbaratar y socavar la eficiencia de la importante inversién que se haya efectuado
previamente para captarlo y desarrollarlo.

En la actualidad, el talento se ha convertido en el principal motor de cualquier empresa de
éxito. Cada vez resulta mds evidente para un creciente nimero de empresarios y equipos ejecutivos
que, las empresas, en lugar de estar limitadas por el capital, se encuentran mas limitadas por el
talento. Las empresas han aprendido que, dependiendo de cual sea su estrategia empresarial y de
los retos a los que se enfrenten, en un momento dado necesitaran el talento adecuado para ejecutar
esa estrategia o afrontar los nuevos retos que afronten o tengan que enfrentar.

En ese sentido resulta clave entender el talento y su gestidon como un activo esencial para las
empresas, la economia y la sociedad. La gestién del talento se convierte, desde esta perspectiva, en
una accion estratégica de la que todas las partes pueden salir beneficiadas. Por lo tanto, serd
necesario buscar y encontrar espacios de coordinacion para que las politicas publicas (en el ambito
educativo, laboral, industrial...) estén en consonancia con las necesidades (demanda) de talento de
las empresas y, a su vez, con la oferta de talento disponible entre la poblacién activa. El talento es
un interés comun y su gestion también ha de serlo.

Algunas organizaciones consideran que unos pocos empleados estratégicos son el talento de
la empresa, mientras que otras creen que todo su personal es el talento de la empresa. Por lo tanto,
la gestion del talento es una parte cada vez mas crucial dentro del esquema de gestidn de los recursos
humanos de la empresa. Por lo tanto, este estudio pretende medir el impacto de la gestion del
talento en el rendimiento de las organizaciones empresariales navarras a modo de prospectiva. La
gestidn del talento es un concepto nuevo pero un fendmeno dificil de medir. El impacto de la gestion
del talento en el rendimiento de la organizacién es un tema cada vez mas relevante pero mas
complejo, especialmente cuando sélo se trata de personal estratégico como talento de la empresa.
El objetivo del estudio es examinar como se encuentra la gestién del talento entre las empresas
navarras. Al tratarse de fendmeno complejo, multidimensional y poliédrico, se decidié utilizar una
aproximacion metodoldgica mixta en paralelo con retroalimentacién. Es el tipo de modalidad que
generalmente se corresponde con un uso conjunto de metodologias (cuantitativas y cualitativas) que
intentan abordar objetivos disimiles o bien aspectos diversos de un mismo fenémeno.
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En el apartado cuantitativo se ha utilizado como técnica el cuestionario. El coeficiente de
correlacién, la distribucién t- student y los andlisis descriptivos fueron los métodos utilizados para
analizar los datos recogidos.

En el plano cualitativo se desarrollaron entrevistas estructuradas a profesionales referente de
la gestion de los recursos humanos de diversas empresas navarras. El analisis de datos cualitativo
elegido fue el analisis de contenido tematico. Los analisis revelan que la gestién del talento tiene un
impacto positivo en el rendimiento general de la organizacion.

También ponen de manifiesto que el plan de gestion del talento tiene un impacto en el
rendimiento de las empresas multinacionales y nacionales, pero las pequenas y medianas empresas
parece que no se han beneficiado de esta nueva técnica en el entorno empresarial. Por lo tanto, el
estudio recomienda que el plan de gestidn de talentos se utilice para todas las categorias de personal
de la empresa que tengan un talento especial y que las empresas separen su plan de gestion de
talentos del estilo total de gestion de recursos humanos de la empresa. Igualmente se observa como
la gestion del talento responde mas a un impulso orientado a satisfacer la necesidad, contratando a
los profesionales que se necesitan sin una determinada planificacion, en vez de tener una estrategia
de previsidn de necesidades de talento, de anticipacién y de mejora de la cultura de empresa.



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA 7

INDICE

HORIZONTE 2030.....cccetteeteiienniesisensssessssesessssssnssssasssss sssssssss osssssss sssssssssssssns sonssssas ssssesssssssssss sssnsssnsssssnssnsanes 3
1. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS ENCUESTADAS ... 9
1. Distribucidn por sector ecONOMICO (NZ521) ...cvviieiiciiiiieieee e 9
2. Distribucion por actividad (segun la clasificacion del CNAE a dos digitos).................... 9
3. DIStribUCION POF COMAITAS .....coveviieieeiiiieieie ettt ettt b e sb e ene e 11
4. Distribucion segln nUmero de trabajadores ..........ccccoveveeieiieie e, 11
Distribucion de las empresas segun el numero de trabajadores ..............ccccccouvvicieiiiiiieiiiiinnnnns 12
5. Distribucion de la plantilla de las empresas segun nivel de estudios............cccccceeveenne.n. 12
2. RESULTADOS DEL ESTUDIO ....oi ottt 13
1. Planificacion de recursos humanos en las empresas encuestadas..............cccccvevvevvvenenne. 13
2. Lagestion del talento en las empresas eNCUEStadas ..........ccevveveeeieiieiecie s, 14
3. ¢Encuentran las empresas navarras los profesionales que necesitan en el mercado de
trabajo? un analisis cuantitativo y cualitativo ..............cccocveiiiic e, 41
4. Tendencias y perspectivas en materia de contrataCion............ccooevereireneieene e 48
5. Atractivo de Navarra como region para Vivir y trabajar ...........ccocoeeeerennienienensese e 60
3. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO .....coiiiiiiiiieeeieiee e 67
1. Ladefinicion del talentO .........ccocveiiiiii e 73
2. Laescasez de personal cualificado. . ... 74
3. Lasempresas Se 1as arreglan ..........cccoveieiie e 75
4. El papel de la formacion externa e iNterNa.........cocooeveiieieeieneese e 76
5. ¢HACIa AONUE VAMOS?......cciiiiiiiie ettt ettt et sttt b e sbe e e beesbeeneesaeeareens 78
6. Elfuturo de 1a CONOMIA NAVAITA .......cceiuiiiiiieieieiee et 81
7. El papel que debe jugar la AdminiStraCion ............cccccoveviiieieeie e, 83
4, METODOLOGIA DEL ESTUDIO......cooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et n et 86
1. METODOLOGIA CUANTITATIVA ..ottt 86
2. METODOLOGIA CUALITATIVA .ottt 89
5. BIBLIOGRAFTA ...ttt 91

Anexo 1. Puestos de dificil cobertura sefialados por las empresas participantes en la encuesta93
Anexo 2: Equipo Técnico encargado del EStUIO ...........c.coveiiiiieiiciece e, 97



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA 9

1. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS ENCUESTADAS

En el marco del estudio se realizé una encuesta a un total de 523 empresas navarras. La encuesta
se llevd a cabo en dos fases debido a que el estudio quedd interrumpido durante un amplio periodo
como consecuencia del inicio de la pandemia de COVID-19.

Durante la primera fase de la encuestacién (de noviembre 2019 a marzo 2020) se recogieron 81
respuestas, y durante la segunda fase (primer trimestre de 2021), otras 442 respuestas.

En las secciones que siguen se ofrece una descripcidon de las empresas encuestadas segun sector,
actividad, nimero de trabajadores y ubicacidn geografica.

1. Distribucién por sector econémico (n=521)

Por sectores econdmicos, algo menos del 3% de las empresas encuestadas pertenecian al sector
primario, en torno al 59% al sector industrial, el 3,6% al sector de la construccién y alrededor de un
tercio del total al sector servicios (nota: 2 empresas no indicaron el sector econdmico en el que
desarrollan su actividad).

Distribucion de empresas encuestadas por sector econémico.

Sector n %
Sector primario 15 2,88
Industria 307 58,93
Construccién 19 3,65
Servicios 180 34,55
Total 521 100,00

2. Distribucidn por actividad (segun la clasificacion del CNAE a dos digitos)

Con el fin de conocer con mas detalle las actividades que desarrollan las empresa encuestadas,
se llevd a cabo una categorizacién de acuerdo con la Clasificacion Nacional de Actividades
Econémicas (CNAE) a dos digitos, a partir de las descripciones proporcionadas por las propias
personas encuestadas en el cuestionario; algunas de ellas proporcionaron directamente el cédigo de
la CNAE aplicable a su empresa, si bien en otros casos proporcionaron una descripcién textual que
fue necesario codificar.
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Como se puede apreciar en el grafico siguiente, mas de la mitad de las empresas encuestadas
pertenecen a la industria manufacturera. Le siguen las empresas dedicadas a actividades
profesionales, cientificas y técnicas (13,6%) y las que ejercen actividades en el ambito de la

informacion y las comunicaciones (7,1%).

El resto de las empresas (comercio, construccion, agricultura, actividades sanitarias y sociales,
hosteleria, actividades administrativas, transporte, educacién, etc.) tuvieron una representacién

inferior en la encuesta.

Distribucion de las empresas encuestadas segun actividad (CNAE a 2 digitos)
%
Industria manufacturera I 56,62%

Actividades profesionales, cientificas y técnicas N 13,63%
Informacion y comunicaciones [ 7,10%
Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de... [l 5,76%
Construccion [l 3,65%
Agricultura, ganaderia, silviculturay pesca [l 2,88%
Actividades sanitarias y de servicios sociales M 1,92%

Suministro de energia eléctrica, gas, vapor y aire... B 1,34%
Hosteleria 1,34%

Suministro de agua, actividades de saneamiento,... | 0,96%

Transporte y almacenamiento 0,58%

Educacién 0,58%

Administracidn Publica y defensa; Seguridad Social... | 0,58%
Otros servicios 0,38%

Informacién y comunicacione 0,38%

0,38%

|
|
Actividades administrativas y servicios auxiliares W 1,34%
1
|
|
|
|
|
Actividades inmobiliarias |
I

Actividades artisticas, recreativas y de entrenimiento 0,38%

Actividades financieras y de seguros | 0,19%
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Dentro de la industria manufacturera destacan las empresas dedicadas a las actividades siguientes:

Fabricacién de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo (26% de la industria
manufacturera)

e Industria alimentaria (19% de la industria manufacturera)
Fabricaciéon de maquinaria y equipo (11% de la industria manufacturera)

Por su parte, entre las empresas dedicadas a actividades profesionales, cientificas y técnicas se
observa un peso importante de las que se dedican a prestar servicios técnicos de arquitectura e
ingenieria; ensayos y analisis técnicos (mas de la mitad de las empresas pertenecientes a esta
categoria), mientras que el 14% de las empresas de este grupo se dedican a la investigaciéon y el

desarrollo.
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Entre las empresas dedicadas a la informacion y las comunicaciones, casi dos de cada tres pertenecen
al sector de la programacion, consultoria y otras actividades relacionadas con la informatica.

3. Distribucion por comarcas

En la distribucidn geografica de las empresas encuestadas se observa un fuerte peso de la
comarca de Pamplona (52,5%) seguida de la comarca de Tudela (14,8%), Tierra Estella (9,6%) y la
zona Noroeste (8,7%). Las empresas ubicadas en la Zona Media, por su parte, tienen una
representacion ligeramente superior al 5%, y en la Ribera Alta se ubica el 4,8% de las empresas
encuestadas.

Distribucion de las empresas encuestadas por comarcas

5,38%

8,72%
52,50%

14,84%

= Comarca de Pamplona = Comarca de Tudela = Noroeste
Pirineo = Ribera Alta Tierra Estella
m Zona Media

4. Distribucion segtiin nimero de trabajadores

En cuanto al tamaio de las empresas participantes en el estudio, su distribuciéon es representativa
de la realidad del tejido empresarial navarro, ya que la gran mayoria son empresas de pequefio
tamafio. De hecho, el grupo mas numeroso es el de las empresas de menos de 5 trabajadores (22,8%
del total de las empresas encuestadas). Si se consideran globalmente las empresas de menos de 10
trabajadores, suponen mas del 40% del total.

Las empresas de 10 a 49 trabajadores representan casi otro 40% del total de empresas encuestadas,
distribuyéndose de forma uniforme entre las que tienen de 10 a 19 trabajadores y las que tienen de
20 a 49.

Las empresas de 50 a 99 trabajadores suponen algo mas del 7% del total, y a medida que aumenta el
tamafio de la empresa, disminuye su representacién en la muestra (véase el grafico siguiente).
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Distribucion de las empresas segun el numero de trabajadores

25,0
22,8%

19,9% .
20,0 19,3% 19,1%

15,0
10,0
7,3%
5,0%
0 4,2%
1,0% 1,1%
0,4%
0,0 I - -

5000 0 mads De 1.000a De500a De200a Del00a De50a99 De20a49 Del0al9 De6a9 Menosde5
4.999 999 499 199

5. Distribucidon de la plantilla de las empresas segun nivel de estudios

Con el fin de establecer un perfil del tipo de trabajadores con los que cuentan las empresas
analizadas a efectos del posterior andlisis de necesidades y gestién del talento en ellas, se ofrecen a
continuacion los datos referentes a la distribucién observada en la muestra segun nivel de estudios:

e Doctores: se trata del nivel de estudios con menor presencia en la muestra. De hecho, en el
84% de las empresas encuestadas no hay trabajadores que posean este nivel de estudios. En
el resto, el porcentaje de doctores es inferior al 10% de la plantilla total en la mayoria de los
casos, si bien en un reducido numero de empresas alcanza e incluso supera el 20%.

e Titulados universitarios: en este caso los resultados son muy diferentes. Casi el 85% de las
empresas encuestadas cuentan con titulados universitarios entre sus trabajadores, en un
porcentaje que en el 40% de las empresas no llega al 20% de la plantilla total. Sin embargo,
en un 13% de las empresas encuestadas el porcentaje de titulados universitarios se sitla
entre el 20% y el 40% de la plantilla total.

e Formacion profesional: los trabajadores con FP intermedia o superior tienen una fuerte
representacion en la muestra. Mas de la mitad de las empresas encuestadas indican que su
porcentaje de trabajadores con FP puede alcanzar el 40% de la plantilla, llegando al 60% en
algunos casos.

e Elresto de las plantillas se distribuye entre trabajadores que tienen otros tipos de formacion
no contemplada en los puntos anteriores, asi como personal sin estudios.
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2. RESULTADOS DEL ESTUDIO

Una vez establecida la distribucidn de las empresas segun las diferentes variables analizadas y
definido el perfil de sus plantillas, se exponen a continuacion los resultados del estudio, comenzando
por una bateria de preguntas destinadas a conocer el estado de la situacidon de las empresas en
materia de planificacién y gestidn de sus recursos humanos.

1. Planificacion de recursos humanos en las empresas encuestadas

En primer lugar, se pregunté a las empresas participantes si cuentan con una planificacion formal
sobre la evolucidn de sus recursos humanos (edades, relevo, cambios tecnoldgicos, evolucion del
negocio, etc.).

De las respuestas a esta pregunta se extrae que menos de un tercio de las empresas encuestadas ha
elaborado una planificacién de este tipo. Dos de cada tres no disponen de una planificacién formal
en este sentido.

¢Cuenta la empresa con una planificacion de RR.HH.? (n=523)

0,4%

EN/C =Si =No 31,2%

68,5%

Los datos obtenidos permiten concluir que existe una relacién directa entre el tamano de la empresa
y la existencia de una politica formal de planificacion de los recursos humanos. De hecho, el 100% de
las empresas de 5.000 trabajadores o mas, y el 80% o mas de las empresas de 500 a 4.999
trabajadores cuentan con este tipo de politicas. A partir de ese tamano la frecuencia observada de
estas politicas disminuye progresivamente cuanto menor es la empresa: en las de menos de 10
trabajadores, solo una de cada cinco empresas cuenta con algun tipo de planificacién de RR.HH.
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¢En qué se concreta esta planificacién? A las 163 empresas que respondieron afirmativamente a la
pregunta sobre la existencia de este tipo de politicas se les preguntd si cuentan con alguno de los
documentos siguientes:

e Plan estratégico de la organizacion

e Plan plurianual de RR.HH.

e Presupuesto anual de RR.HH.

e Otros

¢Cuenta su empresa con alguno de los documentos siguientes en
su planificacion de RR.HH? (n=163)

Plan plurianual RRHH 16,60% 83,40%

Presupuesto anual 36,20% 63,80%

Plan estratégico 64,40% 35,60%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HSi = No

Como se puede observar, la mayoria de las empresas que cuentan con una planificacién formal
en materia de RR.HH. apoyan e integran dicha planificacién en el propio plan estratégico de la
organizacion. Tan solo un 16,6% de las empresas cuentan con un plan plurianual especifico de RR.HH.
y algo mas de un tercio de las empresas elaboran un presupuesto anual de recursos humanos.

2. Lagestion del talento en las empresas encuestadas

Si el porcentaje de empresas que cuentan con una planificacién formal en materia de RR.HH. es
bajo, cabe pensar que las que apliquen politicas especificas de gestién del talento serd aun menor.

Los datos asi lo corroboran. Tan solo en torno al 13% de las empresas encuestadas manifestd que
cuenta con una politica especifica y documentada para la gestion del talento:
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éCuenta la empresa con una politica especifica y por escrito para la gestion del talento? (n=523)

0,4% 12,8%

= N/C Si No

86,8%

El 86,8%, por tanto, no tiene ninguna politica referente a este aspecto. Un pequefio porcentaje de
las empresas (0,4%) no contestd a esta pregunta.

Teniendo en cuenta el importante peso que tiene el sector industrial en la muestra, resulta llamativo
este bajo porcentaje. Su explicacién puede encontrarse en el perfil del tipo de empresas que
conforman el tejido industrial navarro, ya que como hemos visto anteriormente predominan las de
pequeiio tamafio, que por tanto son menos susceptibles de documentar formalmente sus diversos
procesos.

De las 67 empresas de la muestra que afirman contar con una politica especifica para la gestién del
talento se observa, en efecto, que cuanto mayor es la empresa, mayor es la probabilidad de contar
con este tipo de politica:

e EI 100% de las empresas de 5.000 trabajadores o mas cuentan con ella.

e EI60% de las empresas de 1.000 a 4.999 trabajadores disponen de este tipo de politica.

e FEl33,3%de las empresas de 500 a 999 trabajadores tienen una politica de gestién del talento.

e Las empresas mas pequenas presentan porcentajes decrecientes a medida que disminuye su
tamafiio. Por ejemplo, entre las empresas de 1 a 10 trabajadores, el porcentaje de las que
cuentan con politicas de gestidn del talento no llega al 10%.
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Mas alld del hecho de contar con una politica formal de gestién del talento, se pregunté a las
empresas participantes en el estudio qué novedades han implementado en los ultimos 5 afos para
identificar talento, fomentarlo y desarrollarlo. Los resultados indican que 207 empresas (el 39,6% del
total) afirman que no han introducido medida alguna en los ultimos cinco afios en este sentido; por
lo tanto, alrededor del 60% de las empresas si han introducido algun tipo de medida. ¢Cudles? Las
opciones de la encuesta eran:

e Planes de carrera profesional para los empleados mds prometedores

e Programas de formacion externa/interna especificos

e Retribucidn flexible vinculada a objetivos

e Plan de promocién interna

e Otras medidas

¢Ha introducido su empresa en los ultimos cinco afios alguna de las medidas siguientes para
identificar talento, fomentarlo y desarrollarlo? (Respuesta multiple, n=316)

Medida % de

empresas
Planes de carrera profesional para los empleados mds prometedores 22,4%
Programas de formacion externa/interna especificos 68,0%
Retribucion flexible vinculada a objetivos 36,4%
Plan de promocidn interna 41,5%

Las opciones mas utilizadas, por tanto, parecen ser claramente la formacién (mas de dos de
cada tres empresas recurren a ella, tanto de manera interna como externa) y los planes de promocién
interna (en algo mas de un tercio de las empresas encuestadas). En cambio, otros planes mas
proactivos destinados a identificar y desarrollar el talento entre los empleados mas prometedores
parecen ser mucho menos frecuentes (22,4%).

Ademas, las empresas tenian la posibilidad de indicar si han adoptado en el citado periodo medidas
no contempladas en las opciones anteriores. Estas fueron las medidas citadas:

v Analisis bianual del talento por departamentos.

v Diagndstico de talento, personalizacién de puesto de trabajo y plan de desarrollo personal.
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Diversos cursos de coaching dirigidos a personal intermedio.

Evaluacion del desempefio.

Evaluacion del talento y del desarrollo de las personas.

Identificacidn de potencial de empleados en un cuadro de desarrollo y rendimiento.
Jornadas de puertas abiertas, participacidon programa mentorizacion UPNA, jornadas empleo,
etc.

La evaluacion del desempenio ligada al plan de formacion y a los planes de desarrollo.
Medidas de flexibilidad y conciliacidon para empleados.

Modelo de liderazgo.

Planes de conciliacion.

Planes de desarrollo individuales.

Politicas de igualdad, conciliacion, etc.

Proyecto Hi-Potencial dirigido fundamentalmente a identificar talento.

Se estan desarrollando todos ellos en un Plan de Desarrollo del Equipo, subcontratado a una
consultora externa.

Se fomenta la promocidn interna, pero sin un plan formal.

Algunos de estos aspectos, como los relativos a medidas de flexibilidad y conciliacién, se

abordaron en otro apartado de la encuesta, por lo que se analizan mas adelante. No obstante, cabe

destacar que las empresas practican algunas medidas como la evaluacién del desempefio o la

utilizacion de métodos y técnicas para la identificacion del potencial de sus trabajadores, un aspecto

gue se considera una buena practica a efectos del presente analisis.



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA 18

Seguidamente, se preguntd a las empresas encuestadas por aquellas areas relacionadas con
la gestidn del talento en las que consideran que necesitan mejorar. En este caso se les pedia que
priorizaran las tres areas mas relevantes (por tanto, aquellas en las que consideran que sus
respectivas organizaciones presentan mayor debilidad). Estos fueron los resultados:

¢Cudles son las dreas de gestion del talento en las que considera que su organizacion necesita
mejorar? Indique un mdximo de tres respuestas. (n=523)

Areas N %
Encontrar el tipo de trabajadores cualificados que necesita la empresa 188 35,9
Contar con una reserva amplia de personas en cada nivel para garantizar el reemplazo y/o la 137 26,2
sucesion

Crear una cultura que estimule entre los trabajadores el deseo de quedarse en la organizacion 120 22,9
Disefiar politicas que fomenten el crecimiento profesional y las oportunidades de desarrollo 115 22,0
Alineacién de los trabajadores con la misién y la visién de la empresa 113 21,6
Crear una cultura que valore el trabajo de los empleados 90 17,2
Identificar lagunas en los niveles actuales de competencia de los empleados y candidatos 88 16,8
Crear un entorno en el que los empleados se sientan mas animados para venir a trabajar cada dia 81 15,5
Identificar puestos vacantes que iran surgiendo a medida que la compaiiia crezca y se desarrolle 77 14,7
Recompensar a los trabajadores con mejor desempeiio en su puesto de trabajo 73 14,0
Crear un entorno en el que se escuchen y valores las ideas de los empleados 64 12,2
Evaluar las competencias y aptitudes de los candidatos en una fase mds temprana del proceso de 63 12,0
seleccion

Crear una cultura que estimule entre los potenciales trabajadores el deseo de incorporarse a la 56 10,7
empresa

Por lo tanto, los cinco dmbitos en los que las empresas encuestadas consideran que presentan mayor
margen de mejora son, por este orden:

1) Encontrar el tipo de trabajadores que necesitan (un problema presente en mas de un tercio
de las empresas).
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2)

3)
4)

5)

Contar con una reserva amplia de personas para garantizar el reemplazo o la sucesién
(26,2%).

Fomentar la retencion de los trabajadores (22,9%).

Disefiar politicas que fomenten el crecimiento profesional y las oportunidades de desarrollo

Identificacion de los trabajadores con la empresa y su proyecto (21,6%).

Se trata, por tanto, de cuestiones plenamente relacionadas con la gestion del talento en el seno de

las empresas, ya que afectan a la seleccién de personal, el atractivo y la capacidad de retencion de

los trabajadores por parte de las empresas, asi como a las perspectivas de desarrollar una carrera

profesional en ellas.

Analicemos a continuacion qué tipo de empresas (tamaiio, sector de actividad) presentan

mayoritariamente en los cuatro problemas mads destacados, y dénde se ubican (el quinto de ellos,

relacionado con la identificacién de los trabajadores con la empresa, no se considera tan relevante a

efectos de gestion del talento, que constituye el objeto del presente estudio).

Encontrar el tipo de trabajadores cualificados que necesita la empresa:

o De las 188 empresas que manifiestan tener problemas en este aspecto, 109 (el 58%)

pertenece a la industria manufacturera y 21 (11,2%) a actividades profesionales,
cientificas y técnicas. También es un problema senalado por 14 empresas dedicadas a
actividades comerciales y por 13 del sector de la informacién y las comunicaciones (en
torno al 7% del total de empresas encuestadas, respectivamente).

Por sectores de actividad, el 40% de las empresas del sector primario sefialan este
problema, mientras que la industria y la construcciéon presentan un porcentaje
ligeramente menor (36,8% en ambos casos). Las empresas del sector servicios, con un
33,9%, son las que declaran experimentar este problema en menor medida.

Segln la ubicacién geografica, las comarcas en las que este problema parece mas
acusado son las zonas Noroeste, Ribera Alta y Tierra Estella. En estas tres zonas, el
porcentaje de empresas que manifiestan tener este problema supera el 40%. En el
extremo opuesto se encuentra la Zona Media, donde solamente el 27,6% declaran
gue tienen problemas para encontrar el tipo de trabajadores cualificados que necesita
la empresa.

Segun el tamafio de la empresa no parece existir un patron claro, dado que la
dispersidon es muy elevada en todos los tipos de empresas; parece, por tanto, que el
tamafio de la empresa no es un factor que influya de manera relevante en su
capacidad para encontrar el tipo de trabajadores cualificados que necesita, sino que
las variables anteriores (sector de actividad y ubicacidn) parecen ser mads
determinantes.
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e Contar con una reserva amplia de personas en cada nivel para garantizar el reemplazo y/o
la sucesion:

o De las 137 empresas que manifiestan tener problemas en este aspecto, 77 (el 56,2%)
pertenece a la industria manufacturera y 16 (11,7%) a actividades profesionales,
cientificas y técnicas. También es un problema sefialado por 11 empresas del sector
de la informacidn y las comunicaciones (8% de la muestra).

o Por sectores de actividad, el 81,9% de las empresas del sector servicios manifiestan
tener este tipo de problema, que pone en peligro el reemplazo de sus trabajadores a
medio y largo plazo. Le sigue muy de lejos la construccidon (26,3%) y la industria
(25,7%).

o Segun la ubicacion geografica, las comarcas en las que este problema parece mas
acusado son la Ribera Alta (donde el 42,3% de las empresas dice tener problema para
contar con una reserva amplia de personas para garantizar el reemplazo o la sucesién)
y la comarca de Tudela (30%). En cambio, las empresas ubicadas en la Zona Media
(13,8%) y Pirineo (16,6%) son las que sefialan este tipo de dificultad en menor medida.

o Segun el tamafio de la empresa, este problema parece afectar sobre todo a empresas
medianas y grandes. Asi, las empresas de 500 a 999 trabajadores son las que sefialan
esta dificultad en mayor medida (83,3%), seguidas de las empresas de 200 a 499
trabajadores (45,4%) y las de 1.000 a 4.999 trabajadores (40%). En las empresas
pequeiias este problema parece ser mucho menos notorio, algo que quiza puede
atribuirse a que las empresas medianas y grandes se preocupan mas por su
supervivencia y viabilidad a largo plazo como organizacion.

e Crear una cultura que estimule entre los trabajadores el deseo de quedarse en la
organizacion:

o Delas 120 empresas que sefialan esta area como susceptible de mejora, 65 (el 54,2%)
pertenece a la industria manufacturera y 19 (15,8%) a actividades profesionales,
cientificas y técnicas. En el resto de las actividades se observa mas dispersion.

o Por sectores de actividad no se aprecian diferencias significativas. En todos los
sectores, el problema de la retencién afecta a un porcentaje de empresas que oscila
entre el 20% en el sector primario y el 26,3% en el de la construccidn.

o Segun la ubicacion geografica, la comarca en la que este problema parece mas
acusado es la del Pirineo (donde el 50% de las empresas dice que seria deseable crear
una cultura que potencie el deseo de los trabajadores de quedarse en la organizacion).
En el resto de las comarcas no parece ser un problema, ya que el porcentaje de
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empresas que han sefialado esta drea como susceptible de mejora se sitla en torno
al 20-24%.

o Segun el tamano de la empresa, este problema parece afectar sobre todo a empresas
medianas. Concretamente, el 36,3% de las empresas de 200 a 499 trabajadores
consideran necesario mejorar su capacidad para retener a los trabajadores, un
porcentaje que se reduce mucho tanto en las empresas pequefias como en las
grandes, situandose en torno al 20% en ambos casos.

e Disefnar politicas que fomenten el crecimiento profesional y las oportunidades de
desarrollo:

o Delas 115 empresas que sefialan esta area como susceptible de mejora, 62 (el 53,9%)
pertenece a la industria manufacturera, 19 (16,5%) a actividades profesionales,
cientificas y técnicas y 12 (10,4%) al sector de la informacion y las comunicaciones. En
el resto de las actividades se observa mas dispersion.

o Por sectores de actividad, esta area ha sido sefialada como susceptible de mejora por
aproximadamente un 20% de las empresas, salvo en el sector primario, donde el
porcentaje es muy inferior (6,6%).

o Segun la ubicacion geografica, las comarcas en la que este problema parece algo mas
acusado son la Zona Media y la comarca de Tudela (en ambos casos, en torno al 27%
sefialan esta drea como susceptible de mejora). En el extremo opuesto se encuentran
el Noroeste y Tierra Estella, con un porcentaje que oscila alrededor del 17%. Cabe
sefialar que ninguna de las empresas del Pirineo ha hecho referencia a esta cuestién
como un aspecto que necesiten mejorar.

o Segun el tamano de la empresa, este problema afecta claramente en mayor medida a
las empresas medianas. En las pequefias este factor es sefialado por un porcentaje
proximo al 15% (lo que puede indicar que la formacién y el desarrollo de los
trabajadores no sea un aspecto prioritario para las empresas), mientras que en las
grandes el problema parece estar resuelto a través de los planes corporativos
internos. En cambio, en las empresas medianas esta cuestion aparece como
susceptible de mejora en un porcentaje que oscila entre el 38% en las empresas de
100 a 199 trabajadores y el 27% en las de 200 a 499 trabajadores.
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2.3.- ¢ Quiénes son los responsables de la gestion del talento en las empresas?

Toda politica empresarial requiere una asignacion y asuncién de responsabilidades; de lo
contrario estaria abocada al fracaso debido a la falta de personas encargadas de su cumplimiento y
de mecanismos de rendicién de cuentas que permitan establecer el grado de cumplimiento de los
objetivos fijados. La gestion del talento no es ajena a este principio general, por lo que se consideré
pertinente preguntar a las empresas participantes en el estudio quién o quiénes son las personas
responsables de una serie de aspectos relacionados con la gestion del talento. A continuacion se

exponen los resultados obtenidos en cada uno de ellos.

Contratacion de personal

Jefe o Superior del empleado
Recursos Humanos

Jefe de Departamento

Otra

Nadie

Consultor Externo

T 56,2%

. 19,3%
. 16,3%
N 55%

M 23%

| 0,4%

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Desarrollo profesional de los trabajadores
Jefe o Superior del empleado NN 46,5%
Jefe de Departamento NN 22,6%
Recursos Humanos [N 16,3%
Nadie N 6,7%
Otra W 5,4%
Consultor Externo MW 1,7%
Asesor Interno | 0,4%
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
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Retencion de los empleados

Jefe o Superior del empleado NN 51,8%
Jefe de Departamento [N 16,3%
Nadie [N 13,0%
Recursos Humanos [ 11,3%
Otra M 5,5%
Consultor Externo I 1,0%
Asesor Interno | 0,6%

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Evaluacién y mejora de las competencias de los trabajadores

Jefe o Superior del empleado NN 48,6%
Jefe de Departamento [N 22,9%
Recursos Humanos [N 11,7%
Nadie [N 11,3%
Otra I 4,6%
Asesor Interno | 0,6%
Consultor Externo | 0,4%

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Por lo tanto, en la mayoria de las empresas las cuestiones relacionadas con la gestién del talento se
dejan en manos del jefe o superior del empleado. El porcentaje de las empresas en que es esta
persona quien se encarga de dichas funciones supera el 50% en lo referente a la contratacién (56,2%)
y retencién de trabajadores (51,8%), y ligeramente por debajo de dicho porcentaje en lo que ataiie
a la evaluacién y mejoras de las competencias de los empleados y a su desarrollo profesional.

A continuacidn, se preguntd a las empresas si cuentan con una persona encargada de supervisar las
iniciativas de gestién de talento que se ponen en marcha en ellas. Llama la atencion que en un 56,6%
de los casos no existe ninguna persona responsable de dicha supervision, por lo que cabe concluir
qgue el jefe o superior del empleado es el maximo responsable de dicha labor en la mayoria de los
Casos.
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Entre el 44,4% de las empresas en las que si se ha designado un supervisor de las iniciativas de gestién
del talento, la mayor parte de ellas son personas que desempefian funciones ejecutivas o de direccién
(véase el grafico siguiente).

¢Cuenta su empresa con una persona dedicada a supervisar iniciativas de gestion del talento?
[n=403; en 120 de las empresas encuestadas (22,9% del total) no se desarrollan iniciativas de
gestion del talento]

07%  10,2%

|

56,6%
32,5%

= N/C
= Si, en un nivel inferior al de direccidn/ejecutivo
= Si, a nivel de direccion/ejecutivo

No
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Otro de los aspectos analizados fue la existencia de planes de desarrollo profesional formalmente
establecidos por escrito por las empresas para sus trabajadores a corto, medio y largo plazo, asi como
la realizacién de evaluaciones de competencias a los trabajadores al incorporarse a un nuevo puesto.

El 73,6% de las empresas (385) indica que carece de un plan de desarrollo profesional por escrito y
con objetivos a corto, medio y largo plazo. Por lo tanto, el 26,4% de las empresas encuestadas (138)
cuentan con dicho plan.

De las empresas que cuentan con un plan de desarrollo profesional por escrito, dicho plan afecta, en
promedio, a aproximadamente, en promedio, a un tercio de la plantilla (34,28%), con la distribucidn
siguiente:

Porcentaje de trabajadores cubiertos por un plan de desarrollo profesional documentado por
escrito, con objetivos a corto, medio y largo plazo (n=138 empresas).

Frecuencia Porcentaje
Hasta 25% 84 60,9
26-50% 23 16,7
51-75% 6 4,3
76-100% 25 18,1
Total 138 100,0

Por lo tanto, cabe concluir que, cuando en una empresa existe un plan de desarrollo profesional
documentado, en el que se fijen objetivos de desarrollo a corto, medio y largo plazo, dicho plan cubre
generalmente a un maximo del 25% de la plantilla. En un 16,7% de las empresas este porcentaje se
sitia entre el 26 y el 50% de la plantilla, y en un 18,1% de las empresas, el porcentaje de trabajadores
cubiertos por estos planes es superior al 75%.

Como cabria esperar, las empresas de mayor tamafio tienen mayor probabilidad de contar con este
tipo de procedimientos documentados. Asi, el 20% de las empresas de 1.000 a 4.999 trabajadores y
el 17% de las empresas de 500 a 999 trabajadores tienen a mas del 75% de sus plantillas cubiertas
por este tipo de planes. En las empresas de 200 a 499 trabajadores este porcentaje se reduce al 10%,
y a partir de ahi disminuye notablemente.
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Por su parte, sobre las 448 empresas que respondieron a la pregunta referente a la realizacion de
evaluaciones formales de competencias y cualificaciones a los trabajadores cuando se incorporan a
un nuevo puesto de trabajo, la mayoria de ellas (56,3%) sefialé que el porcentaje de trabajadores
gue se someten a este tipo de evaluaciones es inferior al 10%. Sin embargo, un porcentaje
significativo de empresas (25,2%) declararon que el porcentaje de trabajadores que participan en
estas evaluaciones es muy elevado, de entre el 75% y el 100%.

Porcentaje aproximado de empleados que se somete a una evaluacion formal de competencias y
cualificaciones al incorporarse a un nuevo puesto [n=448; 75 encuestados no responden]

80,0
70,0
60,0 56,3%
50,0
40,0
30,0 25,2%
20,0
9,6%
10,0 4,2% 4,7%

0,0
<10% 10-24% 25-49% 50-74% 75-100%

Entre estas ultimas empresas (110 en total) encontramos compafiias de todos los tamanos, por lo
gue el numero de trabajadores de la empresa no parece un factor de diferenciacién; sin embargo, si
se observan diferencias en cuanto al sector de actividad, ya que se aprecia que en el sector de la
construccion el porcentaje de empresas que realizan evaluaciones a entre el 75% y el 100% de sus
trabajadores es muy inferior a los porcentajes registrados en la industria y los servicios.

Otro de los aspectos por los que se preguntd a las empresas fue si consideran que preparan
adecuadamente a empleados de nivel inferior o intermedio para asumir, en su momento, puestos de
alta responsabilidad o de direccion en la companiia. Con ello se pretende conocer hasta qué punto
las empresas aplican una politica de promocién interna y se preocupan por detectar el potencial y
desarrollar el talento de sus empleados para asumir funciones de mayor responsabilidad.

Los resultados indican, como se observa en el grafico siguiente, que en este caso el porcentaje de
empresas que si gestiona algun tipo de politica de deteccidon y desarrollo del talento es mas elevado
gue en los puntos anteriores. De hecho, el 42,3% de las empresas respondid afirmativamente al ser
preguntada si considera que prepara adecuadamente a sus empleados para una eventual promocion
futura.
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é¢Considera que su empresa ha preparado adecuadamente a empleados de nivel inferior o
intermedio para asumir, en su momento, puestos de alta responsabilidad o de direccion? (n=523)

1,3%

42,3%

56,4%

s N/C mNo = Si

¢Cudles son las empresas que mas importancia conceden a este aspecto? Segln su tamaiio, los
mayores porcentajes se registran en empresas grandes (en las de 1.000 a 4.999 trabajadores, la
proporcién de empresas que se preocupan por desarrollar profesionalmente a sus trabajadores para
asumir funciones de mayor responsabilidad llega al 80%) y medianas (alrededor del 50% de las
empresas de 200 a 499 trabajadores o el 38% de las de 100 a 199). No obstante, en las empresas de
menor tamafio también se da importancia a este aspecto, dado que el porcentaje de empresas
pequefias que respondieron afirmativamente a esta pregunta se sitla, en muchos casos, en torno al
40%.

Segln la actividad desarrollada, y pese a que el desglose por actividades arroja un numero
relativamente bajo de empresas en cada actividad, se observa que el 100% de las empresas de las
actividades siguientes consideran que preparan adecuadamente a sus trabajadores para asumir
mayores responsabilidades en el futuro:

e Actividades juridicas y de contabilidad

e Actividades relacionadas con el empleo

e Reparacion de ordenadores, efectos personales y articulos de uso doméstico
e Servicios a edificios y actividades de jardineria

e Transporte terrestre y por tuberia

Ademas, se observan porcentajes elevados (superiores al 60% de respuestas afirmativas o cercanas
a dicho porcentaje) en las actividades siguientes:

e Actividades administrativas de oficina y otras actividades auxiliares a las empresas (80%)
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e Actividades cinematograficas, de video y de programas de television, grabacién de sonido
y edicién musical (60%)

e Actividades sanitarias (58%)

e Fabricacién de productos de caucho y plasticos (62,5%)

e Fabricacidon de productos farmacéuticos (60%)

e Investigacién y Desarrollo (60%)

e Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria; ensayos y andlisis técnicos (53,8%)

e Suministro de energia eléctrica, gas, vapor y aire acondicionado (62,5%)

En cambio, llama la atencidn que, en actividades como el sector primario o la construccidn, son pocas
o ninguna las empresas que manifiestan preparar a sus trabajadores para asumir puestos de
responsabilidad, lo que probablemente se explica por el tipo de trabajo desarrollado y la cualificacion
requerida en la actividad productiva de dichas empresas.
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2.5.- Estrategias de retencion del personal

Uno de los aspectos clave en la gestion del talento por parte de las empresas es la retencion de
sus trabajadores. Esto es fundamental, ya que la pérdida de trabajadores con talento supone una
pérdida para la empresa en muchos aspectos, por ejemplo, asociada a la inversién en formacién y
aprendizaje de los empleados para la realizacién de sus funciones si posteriormente se marchan a
otra empresa, que se aprovechara de dicha inversién, y la empresa que no fue capaz de retenerlos
se vera obligada a iniciar una vez mas el proceso de capacitacién con nuevos trabajadores.

Las empresas necesitan adoptar medidas que favorezcan que sus empleados las consideren lugares
en los que, ademas de desarrollarse profesionalmente, tengan incentivos para quedarse. En ese
sentido se considera importante analizar hasta qué punto las empresas cuentan con politicas de
conciliacion de la vida profesional y personal que incrementen su atractivo, asi como conocer las
diferentes estrategias que utilizan las empresas para retener a sus trabajadores de talento (o incluso
para captar los que identifican en otras empresas).

2.5.1- Politicas de conciliacién de la vida profesional y personal

En primer lugar, se preguntd a las empresas encuestadas si han introducido algun tipo de politicas
gue favorezcan la retencién de sus trabajadores, tratando de favorecer dicha conciliacién. Entre
dichas medidas se encuentran la flexibilidad de horarios de entrada y salida, la disponibilidad de
servicio de guarderia en la empresa, el teletrabajo, la implantacién de la jornada intensiva (que
permite al trabajador adelantar la hora de salida), etc. A continuacidn, se ofrecen los resultados del
analisis llevado a cabo en este ambito (véase el grafico).

¢Su empresa ha implementado politicas para favorecer la conciliacion de la vida profesional y
personal? Marque todas las opciones que correspondan. (n=522)

Horario flexible 72,8%
Teletrabajo 63,0%
Jornadas intensivas 48,9%
Reduccién de jornada para atender responsabilidades... 35,9%
Bajas paternidad/maternidad mads equilibradas 25,4%
Realizacidn de trabajo desde casa 23,5%

Aumento de vacaciones anuales (34

m ‘

Servicio de guarderia |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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De todas las medidas de conciliacién que se consultd, la mas popular resulta ser la flexibilidad de
horarios, ya que 381 empresas de las 522 que respondieron a esta pregunta (el 72,8% del total)
indicaron que aplican esta practica.

En segundo lugar, se situa el teletrabajo, con un 63% del total de las empresas, seguido de la
implantacion de jornadas intensivas (en el 48,9% de las empresas).

Por lo tanto, se puede considerar que las medidas mas frecuentes son las que atafien a la
reorganizacion de la jornada laboral en la empresa para favorecer la conciliacién, asi como el
teletrabajo.

El otro gran grupo de medidas son las que afectan a medidas de conciliacion mas “duras”, como la
reduccion de jornada para atender responsabilidades de cuidados (algo que se observa en el 35,9%
de las empresas encuestadas), el fomento de bajas de paternidad/maternidad mas equilibradas (en
el 25,4% de las empresas), la realizacién de trabajo desde casa (23,5%) o el aumento de vacaciones
anuales (6,5%). La ultima medida, referente a la disponibilidad de servicios de guarderia, se observé
en un numero muy reducido de casos.

2.5.2.- Medidas internas de la empresa para la identificacion y retencion del talento

En segundo lugar, se planted una bateria de preguntas destinadas a conocer hasta qué punto las
empresas conceden importancia a la identificacién de talento (tanto dentro como fuera de la
empresa) y su retencion, y qué medidas emplean a tal efecto.

Se detalla a continuacidn cada uno de los temas abordados a través de las diferentes preguntas y los
resultados obtenidos.

¢Su empresa alinea su proceso de contratacion de nuevos trabajadores
con sus iniciativas de gestion del talento? (n=523)

50,0

45,0

40,0 35,4%
35,0

30,0

25,0
200  174% 18,0%

29,3%

15,0
10,0
5,0
0,0
Pocas veces De forma A veces Nunca
rutinaria
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Se observa, por tanto, una cierta desconexion entre las iniciativas internas de gestion del talento de
las empresas y su aplicacion practica a la hora de contratar a nuevos empleados. De hecho, dicha
aplicacion practica se produce “pocas veces” o “nunca” en casi un 53% de los casos, y solamente un
18% de las veces “de forma rutinaria”.

¢Su empresa realiza entrevistas de salida cuando
algun trabajador se marcha de la empresa? (n=523)

. 16,3%

18,2%

39,0%

26,6%

m Pocas veces = Aveces De forma rutinaria Nunca

Casi un 40% de las empresas afirma que “nunca” realizan entrevistas de salida cuando un trabajador
deja la compaiiia; esto significa que un 60% de las empresas realizan en ocasiones este tipo de
entrevistas. Una de cada cuatro empresas (26,6%) lo hacen de manera rutinaria. El resto de las
empresas parece realizar entrevistas de salida con menor frecuencia. La importancia de este tipo de
entrevistas desde el punto de vista de la gestidn del talento es clave, ya que pueden permitir conocer
los motivos por los que los trabajadores abandonan la empresa vy, a partir de ahi, esta podria adaptar
su gestion del talento si dichos motivos estdn relacionados con carencias de la empresa en este
terreno.

¢Su empresa realiza encuestas periddicas a sus trabajadores? (n=523)

14,3%

40,7%

20,8%

24,1%

m De forma rutinaria = A veces Pocas veces Nunca
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Si bien es cierto que la pregunta era bastante abierta (puesto que no se especificaba de qué tipo de
encuesta podria tratarse), se observa de nuevo que mads del 40% de las empresas nunca realizan
encuestas a sus empleados. El resultado puede guardar relacién, de nuevo, con el importante peso
de las empresas de pequefo tamafio en el tejido industrial de Navarra, que puede conducir a las
empresas a tratar de conocer las opiniones de sus trabajadores por medios mas informales en lugar
de por encuestas u otros instrumentos mds estandarizados. Por otro lado, mas de un tercio de las
empresas (35,1%) afirman que realizan estas encuestas de manera rutinaria o, como minimo, con
cierta periodicidad.

¢Su empresa cuenta con un plan o estrategia para hacer frente a los competidores que intentan

contratar a trabajadores de su empresa? (n=523)

Nunca 65,4%

Pocas veces 17,2%

A veces 10,9%

De forma rutinaria 6,5%

b.

10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

La gran mayoria de las empresas participantes en el estudio sefialaron que carecen de cualquier tipo
de plan o estrategia para evitar que sus trabajadores puedan marcharse a empresas de la
competencia. Una posibilidad para evitar este tipo de situaciones podria ser tratar de conocer las
condiciones laborales que ofrecen otras empresas e intentar competir por el talento en
determinados aspectos, como el salarial o las oportunidades de desarrollo profesional o promocién.
No obstante, las empresas no parecen prestar importancia al riesgo que puede suponer esta
competencia externa para el éxito de sus politicas de gestidn del talento.
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éSu empresa realiza evaluaciones formales del desemperio laboral con una frecuencia establecida?

(n=523)

50,0
45,0 41,9%
40,0
35,0
30,0 21,4%
25,0 17.0% 19,7%
20,0 !
15,0
10,0

5,0

0,0

De forma rutinaria A veces Pocas veces Nunca

Las evaluaciones de competencias o del desempefio representan una practica bien conocida en el
ambito de la gestién de los recursos humanos. Resultan de gran utilidad para diversos fines:

e paragarantizar la mejor adecuacion de cada trabajador a las funciones que debe desempenar;

e para establecer planes personalizados de formacion y/o desarrollo profesional en funciéon de
las fortalezas y los aspectos susceptibles de mejora observados en las evaluaciones;

e para establecer programas de retribucidn, basados, por ejemplo, en el cumplimiento de
determinados objetivos de desemperio.

Estas evaluaciones son, por tanto, una herramienta clave en las estrategias de gestién del talento, y
se utilizan ampliamente en muchos paises. Sin embargo, entre las empresas encuestadas, casi un
42% sefiala que “nunca” realiza este tipo de evaluaciones. Entre las que si lo hacen, son minoria las
gue recurren a ellas de forma rutinaria (17%), mientras que en torno a un 41% de las empresas las
realizan con una frecuencia de baja a moderada.

¢Su empresa intenta proactivamente contratar trabajadores de empresas competidoras? (n=523)

1,0% 9,6%

20,7%

68,8%

m De forma rutinaria = A veces Pocas veces Nunca
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No parece que la practica de buscar talento en empresas competidoras sea una practica habitual
entre las empresas navarras. Casi el 70% de ellas no lo hace “nunca”, y solo un 1% lo intenta de
manera rutinaria. En total, un 90% de las empresas no intenta nunca o solamente en contadas
ocasiones contratar personas que trabajan en empresas de la competencia.

¢Utiliza su empresa algun método formal para identificar
lideres potenciales en la organizacion? (n=523)

70,0 59,1%

60,0
50,0

40,0 17,6%
15,9%

30,0

7,5%
20,0

S
0o 1N

De forma rutinaria A veces Pocas veces Nunca

De nuevo, posiblemente por las caracteristicas del tipo de empresas que conforman el tejido
economico navarro, un 60% de las compafiias encuestadas manifiesta que “nunca” utiliza un método
formal para tratar de identificar lideres potenciales en la organizacion. Esto no significa que no
utilicen ningun tipo de método, sino que probablemente recurren a vias mas informales. Sin
embargo, la utilizacién de herramientas que permitan detectar lideres potenciales dentro de una
organizacién es deseable desde el punto de vista de una gestion integral del talento en la empresa,
desde una perspectiva de captacién, desarrollo interno y retencién de dicho talento. El recurso a
medios menos estandarizados y validados puede conllevar pérdida de informacién util para estos
fines, y resultar en una gestién mas ineficiente del talento, lo que se traducira en un incremento del
riesgo de fuga de talentos (abandono de la empresa).

Ademas, la deteccidn de lideres potenciales dentro de la organizacién (evitando tener que recurrir a
la contratacién de personas externas, que pueden aportar notables capacidades de gestion, pero
desconocer la empresa y su funcionamiento) ofrece la ventaja de consolidar el capital humano e
intelectual en el seno de la organizacion, asi como la memoria institucional.
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¢ Utiliza su empresa algun método formal para conocer las
motivaciones de las personas para incorporarse a la empresa? (n=523)

9,8%

19,9%

49,1%

21,2%

m De forma rutinaria = A veces Pocas veces Nunca

Casi la mitad de las empresas encuestadas no utilizan nunca métodos formales para conocer las
razones por las que sus empleados deciden incorporarse a ellas. Entre las que si utilizan este tipo de
métodos, la mayoria (21,2% del total) lo hace pocas veces, algo menos del 20% recurre a ellos “pocas
veces” y el 9,8% de forma rutinaria.

Este tipo de métodos pueden servir para establecer los factores de atractivo de una compaiiia y
aquellos que la diferencian de sus competidoras, con implicaciones y ventajas obvias desde el punto
de vista de la atraccidn del talento.

Es preciso tener en cuenta que los factores de atractivo de una empresa no son estaticos, sino
dinamicos, por factores tanto internos (cambio de las condiciones laborales, politicas de promocién
y desarrollo profesional, sectores de actividad, oportunidades profesionales) como externos (en
ausencia de cambios de condiciones laborales en una empresa, por ejemplo, los cambios
introducidos en otras empresas pueden hacer que la primera pierda atractivo en comparacién con
las demads). Por lo tanto, nos encontramos ante un campo en el que una gestidn proactiva y atenta
puede tener resultados beneficiosos desde el punto de vista de la gestidn del talento.

A continuacidn, se pregunté a las empresas si utilizan algin método formal para conocer las razones
por las que los trabajadores han abandonado la empresa o deciden permanecer en ella.
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¢Utiliza su empresa algun método formal para conocer
las razones por las que los trabajadores han abandonado la empresa? (n=523)

60,0
48,6%
50,0
40,0
30,0
18,0% 19,7%
20,0 13,8%
« g W
0,0
A veces De forma Pocas veces Nunca
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¢Su empresa utiliza algun método formal para conocer
las razones por las que los trabajadores se quedan en la empresa? (n=523)

Nunca | ¢ =%
Pocas veces _ 22,8%
A veces _ 18,7%
De forma rutinaria _ 10,7%

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

De nuevo parece que una proporcion muy elevada de las empresas (casi la mitad) no se
preocupan por conocer las razones por las que los trabajadores se interesan por permanecer en ellas
o por las que deciden abandonarlas (factores de retencion). O, al menos, que no cuentan con
métodos formales para conocer dichas razones, aunque es posible que utilicen otros medios mas
informales, al tratarse en gran medida de empresas pequeiias.

Tan solo un 18% de las empresas utilizan de forma rutinaria métodos formales para conocer los
motivos de abandono de los trabajadores, un porcentaje que apenas supera el 10% a la hora de tratar
de conocer los motivos por los que los trabajadores se quedan en la empresa. En torno a una de cada
cinco, en ambos casos, afirman que utilizan este tipo de métodos “pocas veces”.

En este apartado se pidié a las empresas, a través de una pregunta abierta, que indicaran los
principales motivos de la salida voluntaria de trabajadores, si los conocian. Un total de 192 empresas
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no respondieron a esta pregunta (un 36,7%) del total, lo que puede indicar que no conocen dichos
motivos, que no han tenido casos de abandono de trabajadores o, simplemente, que no desean
responder a esta cuestion. Entre las 331 que si respondieron, hubo 50 (un 15% de las que contestaron
a esta pregunta) que manifiestan no haber tenido ningln caso (o apenas ninguno) de personas que
hayan abandonado voluntariamente la compafiia, aunque también alguno de los encuestados
reconocié abiertamente que no pregunta los motivos a las personas que se marchan.

Estos son los motivos de abandono expuestos con mayor frecuencia:

e Razones econdmicas (salario).

e Emprender nuevos retos en otros sectores.

e Promocidn profesional.

e Pérdida de motivacién por el trabajo desempefiado.

e Acercamiento al lugar de origen.

e Asumir proyectos de mayor entidad o funciones de mas responsabilidad, o trabajar en
empresas mas grandes, que ofrece mayor seguridad.

e Falta de adaptacidén al puesto/blusqueda de puestos mas adaptados a la titulacidon o
cualificacidn poseida.

e Estabilidad.

e Razones familiares y personales.

e Desavenencias con superiores o companeros de trabajo.

e Alto nivel de exigencia del sector o la empresa.

e Atractivo de mejores condiciones de trabajo ofrecidas por empresas competidoras (sector
tecnolédgico.

e Problemas de horario, conciliacion de la vida familiar y laboral.

e Emprender negocios propios.

e Estrés, deseo de no viajar tanto.

e Busqueda de oportunidades de formacidn.

e Estancamiento profesional.

e Falta o pérdida de identificacion con el proyecto o los objetivos de la empresa.

Pese a que el orden expuesto no se corresponde con la frecuencia en que se citd cada una de
estas razones, el motivo que mas se expuso fue, con mucha diferencia, el econédmico: las personas
se marchan, mayoritariamente, cuando se les ofrecen salarios mas altos, o al menos esto es lo que
afirman las empresas. Como se puede apreciar, hay varios elementos que guardan una relacién
estrecha con la gestion del talento. Por ejemplo, cuando hay trabajadores que se marchan de la
empresa en busca de puestos mds adecuados para la titulacion o cualificacién que poseen; quiza en
su momento aceptaron un puesto que requeria una cualificacion inferior, pero también es posible
gue la empresa no realizase una correcta evaluacion de sus competencias para asignarles un trabajo
acorde con su preparacion, o que no haya invertido en el desarrollo de dichas capacidades. Si asi
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fuera, quiza los trabajadores no se marcharian por este motivo. El alto nivel de exigencia percibido
por los trabajadores con el sector o la empresa en la que trabajan puede deberse también a un
desajuste en sus competencias, un aspecto que se puede trabajar a través de planes individualizados.

Otro ejemplo claro es el atractivo que pueden tener empresas del mismo sector que ofrecen
mejores condiciones (un aspecto que se ha mencionado de manera especifica en empresas del sector
tecnolégico, donde, como se vera mas adelante, existe escasez de trabajadores). Como se ha
mencionado anteriormente, en el marco de una adecuada gestidn del talento existe la posibilidad de
monitorizar el mercado para revisar hasta qué punto una empresa esta compitiendo adecuadamente
con otras para atraer a los mejores talentos.

Los problemas de tipo personal, o bien los ocasionados por los horarios o la conciliacién de la
vida personal y laboral se pueden abordar a través de medidas como las que ya se han expuesto a lo
largo de este informe; no estdn directamente relacionadas con el talento, pero sin lugar a dudas
pueden resultar muy eficaces para retenerlo.

Por ultimo, los motivos en los que se hace referencia al hastio profesional (por estancamiento y
rutina) o la busqueda de oportunidades de formacién estan directamente relacionados con la gestion
del talento en la empresa. Muchos trabajadores pueden tener interés en avanzar en el desarrollo de
su cualificacién, en mejorar en el desempefio de sus funciones, y no encontrar en su empresa
oportunidades para ello, por lo que acabaran marchandose a otras que si las ofrezcan.

En relacién con lo anterior, se preguntd a las empresas cuales son los factores por los que, en su
opinién, consiguen atraer y retener trabajadores con talento. Estos serian, por tanto, los puntos
fuertes que considera cada empresa que tiene en este ambito.

Se formulé la pregunta con opcidn de respuesta multiple, con un total de 10 opciones en las que
se pedia seleccionar solamente cinco. De esa manera se obligaba a las empresas a priorizar aquellas
opciones que consideraban como sus principales fortalezas en la atraccion y retencidn del talento, lo
gue a su vez se puede interpretar como los factores que valoran los trabajadores en una empresa.
Los resultados se exponen en el grafico siguiente.
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De los aspectos siguientes, indique cudles son, a su juicio, los 5 mds importantes por los que su
empresa atrae y retiene talento.
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Hay, por tanto, dos factores que destacan sobre el resto y que las empresas sefialan que son los
gue mas las ayudan a captar y retener trabajadores con talento. Son la estabilidad laboral y el buen
ambiente de trabajo, que han sido opciones seleccionadas por un porcentaje cercano al 70% de las
empresas. Podemos concluir, por tanto, que los trabajadores valoran estos dos factores por encima
de otros de indole econdmica o relacionados con las condiciones de trabajo (flexibilidad de horarios,
conciliacion, etc.).

El resto de los factores que se proponian a las empresas como opciones de respuesta aparece en
un segundo nivel de importancia, pero también con porcentajes de respuesta elevados. El hecho de
gue las empresas ofrezcan posibilidades de conciliacion, proyectos interesantes o un salario atractivo
son elementos que mas de un 40% de las empresas participantes en el estudio consideran que les
ayudan a atraer y retener talento. Por su parte, entre un 30% y un 40% de las empresas consideran
gue sus puntos fuertes a la hora de captar trabajadores con talento y conseguir que permanezcan en
la empresa son la flexibilidad de horarios, la localizacion y las opciones de desarrollo de la carrera
profesional.

El factor que fue sefalado por un menor nimero de empresas como factor de captacién ni
retencién de talento fueron los beneficios sociales que se ofrecen; solo el 8,8% de ellas opina que
este es un factor importante para captar y retener trabajadores con talento.
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¢Qué ocurre cuando las empresas detectan entre sus trabajadores a personas con cualidades de
lideres? éLlevan a cabo algun tipo de seguimiento de ellas? Por los datos que arroja la encuesta,
parece, de nuevo, que en mas de la mitad de los casos no se utiliza ningun tipo de método formal
para llevar a cabo este tipo de seguimiento (véase el grafico).

Algo menos de un 10% de las empresas llevan a cabo este seguimiento de los lideres
potenciales de forma rutinaria, en torno a un 20% lo hacen “pocas veces” y un 16,4% lo hacen “a
veces”. Estos datos permiten concluir que en aproximadamente un 25% de las empresas se realiza
un seguimiento de las personas que presentan cualidades de liderazgo de forma habitual o con cierta
frecuencia.

¢Su empresa utiliza algin método formal para llevar a cabo
un seguimiento de los lideres potenciales? (n=523)
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3. ¢éEncuentran las empresas navarras los profesionales que necesitan en el mercado de
trabajo? un analisis cuantitativo y cualitativo

En el siguiente apartado del analisis se abordd la vertiente externa de la gestidon del talento. El
objetivo es conocer si, mas alla de las politicas y medidas de gestién del talento (cuyo andlisis se ha
expuesto ya en las secciones anteriores), el mercado de trabajo ofrece a las empresas navarras
profesionales en la cantidad y con la cualificacion que necesitan. Los posibles desajustes en ambos
aspectos tendran implicaciones claras tanto desde el punto de vista de las posibilidades de las
empresas para atraer, desarrollar y retener el talento como desde la perspectiva de las politicas
publicas destinadas a garantizar un buen funcionamiento del mercado laboral y, en dltima instancia,
asegurar una correcta cohesién del tejido econémico y empresarial navarro.

En primer lugar, se preguntd a las empresas participantes en la encuesta si han tenido problemas
para encontrar la cantidad de profesionales necesarios provenientes de las universidades o centros
de formacién profesional.

Un 47,6% afirma no haber tenido problemas para encontrar el nimero de profesionales que
necesitan, provenientes de la universidad o de la FP.

Entre el 52,4% de las empresas que manifiesta haber tenido algun tipo de problema, estos problemas
se concentran principalmente en la FP, por lo que parece que no tienen tanta dificultad para
encontrar trabajadores con formacidn universitaria. En general, las empresas sefialan que tienen
problemas para cubrir algunos puestos, pero son pocas las que indican que les resulta problematico
encontrar profesionales para todos o casi todos los puestos.

¢Su empresa ha tenido problemas para encontrar la cantidad de profesionales necesarios
provenientes de las universidades o centros de FP? (Porcentaje de empresas)

Si, en algunos Si, en todos o casi

puestos todos los puestos
Universidad 8,4% 3,6%
FP 23,5% 10,3%

Universidad y FP 12,2% 7,1%
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Cuando se les preguntd por los perfiles en los que mds les cuesta encontrar la cantidad
necesaria de profesionales, las empresas participantes en el estudio respondieron lo siguiente.

Grado de ajuste entre la oferta del mercado y la demanda de su empresa segun las diferentes ramas
de conocimiento en términos de CANTIDAD. (n=264, datos ajustados eliminando aquellas empresas
que respondieron “No sabe/No contesta”).

Se ajusta.... Titulaciones Titulaciones Titulaciones Titulaciones Titulac. Titulaciones
experimentales técnicas rama salud econdmicas Sociales y humanidades
juridicas
N % n % n % n % n % n %
Completamente 29 11,0 69 18,9 15 8,0 83 23,3 30 13,1 20 10,9
Bastante 86 32,6 149 40,8 20 10,6 173 48,6 62 27,1 22 12,0
Poco 42 15,9 95 26,0 16 8,5 63 17,7 35 15,3 21 11,4
En absoluto 107 40,5 52 14,2 137 72,9 37 10,4 102 44,5 121 65,8
Total 264 100 365 100 188 100 356 100 229 100 184 100

Se observan cuatro ramas de conocimiento en las que las empresas estan teniendo mas
problemas para encontrar profesionales. Se trata, por este orden, de las titulaciones de la rama
sanitaria (72,9% de las empresas afirman que la oferta de profesionales disponibles en el mercado
no se ajusta en absoluto a sus necesidades), humanidades (65,8%), sociales y juridicas (44,5%) y
experimentales (40,5%).

En el lado opuesto de la balanza, entre las titulaciones en las que la oferta de profesionales
disponibles en el mercado parece ajustarse mejor a la demanda de las empresas, encontramos las
titulaciones econémicas, si bien dicho ajuste solo es completo en el 23,3% de los casos. No obstante,
si se suman aquellas empresas que manifiestan que la disponibilidad de profesionales “se ajusta
bastante” a sus necesidades, la proporcidn se eleva a cerca de un 72%. Algo similar ocurre con las
titulaciones técnicas, donde solo un 18,9% de las empresas sefalan que la oferta del mercado se
ajusta bien a sus necesidades, pero si se suman aquellas que declaran no tener excesivos problemas
para encontrar profesionales (es decir, las que eligieron la opcién “Se ajusta bastante”), el porcentaje
crece hasta casi un 60%.

En las titulaciones experimentales, el ajuste entre la oferta y la demanda es muy o bastante
elevado en el 43,9% de los casos, porcentaje parecido al de las titulaciones juridicas (40,2%); en
cambio, la rama en la que parece existir un problema mayor de oferta de profesionales en el mercado
es la sanitaria, puesto que en ella solo un 18% de las empresas afirman que dicha oferta se ajusta
completamente o en gran medida a sus necesidades. En el caso de las titulaciones de humanidades,
el porcentaje agregado de ambas opciones no llega al 23%.
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Para finalizar el andlisis de este apartado cuantitativo, se pregunté a las empresas por los puestos
de trabajo especificos en los que han tenido problemas para encontrar la cantidad necesaria de
profesionales. Dado que la relaciéon es amplia, se ha incluido en anexo al presente informe el listado
de puestos que las empresas encuentran dificultades para cubrir. A titulo indicativo, algunos de los
gue aparecen citados con mas frecuencia son los siguientes:

e Ajustadores

e Ajuste y montaje / programacién CAD-CAM

e Chodfer internacional o de camiones

e Comerciales

e Electricistas

e Enfermeria, auxiliar de clinica

e Informaticos

e Técnicos de mantenimiento (industrial, de calderas, etc.)

e Mecanicos

e Perfiles TIC (programadores informaticos, desarrolladores de software)

e Profesionales del sector hostelero (recepcionistas, camareros, cocineros)

e Soldadores

e Técnicos administrativos

e Técnicos en diversas especialidades industriales

e Tornerosy fresadores
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En segundo lugar, se preguntd a las empresas si han tenido problemas para encontrar
profesionales con la cualificacién requerida para cubrir los puestos de trabajo que ofrecen.

Un 51,8% afirma no haber tenido problemas para encontrar profesionales con la cualificacién que
necesitan, provenientes de la universidad o de la FP.

Entre el 48,2% de las empresas que manifiesta haber tenido algun tipo de problema, estos problemas
son menos acusados que en el caso anterior; también se concentran principalmente en la FP, por lo
gue parece que la cualificacién que aportan los candidatos procedentes de titulaciones universitarias
se ajusta bien a las necesidades de la empresa. Las empresas tienen problemas para encontrar
profesionales con titulacién de FP con las competencias adecuadas para cubrir algunos puestos en
un 20,5% de los casos, mientras que en el caso de los titulados universitarios este porcentaje se
reduce notablemente, hasta menos del 6%.

Ademas, no se trata de un problema excesivamente importante, dado que parece circunscribirse mas
bien a algunos puestos: solo el 10,5% de las empresas manifiestan tener problemas para encontrar
profesionales de FP con la cualificacién adecuada en todos o casi todos ellos.

¢Su empresa ha tenido problemas para encontrar profesionales con la cualificacion adecuada,
provenientes de las universidades o centros de FP? (Porcentaje de empresas)

Si, en algunos Si, en todos o casi
puestos todos los puestos
Universidad 5,9% 3,6%
FP 20,5% 10,5%
Universidad y FP 12,2% 5%

Cuando se les pregunto por los perfiles en los que mas les cuesta encontrar profesionales con la
cualificacidn adecuada, las empresas participantes en el estudio respondieron lo siguiente:
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Grado de ajuste entre la oferta del mercado y la demanda de su empresa segun las diferentes
ramas de conocimiento en términos de CUALIFICACION. (n=254, datos ajustados eliminando
aquellas empresas que respondieron “No sabe/No contesta”).

Se ajusta... Titulaciones Titulaciones Titulaciones Titulaciones Titulac. Titulaciones

experimentales técnicas rama salud economicas Sociales y humanidades

juridicas
n % n % n % n % n % n %

Completamente 29 11,4 66 17,9 17 9,5 67 19,3 21 10,0 16 9,0
Bastante 87 34,3 170 46,1 28 15,6 184 53,0 65 31,1 36 20,2
Poco 46 18,1 90 24,4 13 7,3 54 15,6 32 15,3 19 10,7
En absoluto 92 36,2 43 11,7 121 67,6 42 12,1 91 43,5 107 60,1
Total 254 100 369 100 179 100 347 100 209 100 178 100

Se observan tres ramas de conocimiento en las que las empresas estan teniendo mas
problemas para encontrar profesionales con la cualificacién adecuada. Se trata, por este orden, de
las titulaciones de la rama de la salud (67,6% de las empresas afirman que la oferta de profesionales
disponibles en el mercado no se ajusta en absoluto a sus necesidades), humanidades (60,1%) y
sociales y juridicas (43,5%). Ademas, merece también mencion el hecho de que en las titulaciones
experimentales el porcentaje de desajuste, aunque algo menor, también es elevado (36,2%).

En el lado opuesto de la balanza, entre las titulaciones en las que la oferta de profesionales
disponibles en el mercado parece ajustarse mejor a la demanda de las empresas en términos de
cualificacidon, encontramos las titulaciones econdémicas, si bien dicho ajuste solo es completo en el
19,3% de los casos. No obstante, si se suman aquellas empresas que manifiestan que la disponibilidad
de profesionales “se ajusta bastante” a sus necesidades, la proporcion supera un 72%. Algo similar
ocurre con las titulaciones técnicas, donde solo un 17,9% de las empresas seialan que la oferta del
mercado se ajusta bien a sus necesidades, pero si se suman aquellas que declaran no tener excesivos
problemas para encontrar profesionales con la cualificacidon que requieren (es decir, las que eligieron
la opcion “Se ajusta bastante”), el porcentaje crece hasta un 64%.

En las titulaciones experimentales, el ajuste entre la oferta y la demanda de cualificaciones
es muy o bastante elevado en el 43,7% de los casos, porcentaje parecido al de las titulaciones
juridicas (41,1%); en cambio, la rama en la que parece existir un problema mayor de oferta de
profesionales con la cualificacién requerida en el mercado es la sanitaria, puesto que en ella solo un
25,1% de las empresas afirman que dicha oferta se ajusta completamente o en gran medida a sus
necesidades. En el caso de las titulaciones de humanidades, el porcentaje agregado de ambas
opciones no llega al 30%.

Para finalizar el analisis de este apartado cualitativo, se pregunté a las empresas por los puestos
de trabajo especificos en los que han tenido mas problemas para encontrar profesionales con las
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competencias requeridas. La relacidon puede consultarse en el anexo, junto con la de puestos en los
gue resulta dificil encontrar profesionales en cantidad suficiente. A titulo indicativo, algunos de los
gue aparecen citados con mas frecuencia son los siguientes:

e Carpinteros (a los que en algunos casos se pide manejo de herramientas informaticas de
disefio)

e Electricistas

e Experiencia e idiomas en gestidn de proyectos

e Formadores

e Fresadores

e Gestién administrativa

e Gremios de la construccién

e Mecanicos

e Meédicos y personal de enfermeria

e Operarios cualificados

e Perfiles IT, programadores y técnicos de automatizacion industrial

e Programadores informaticos

e Soldadores

e Técnicos de calidad

e Técnicos de mantenimiento

e Técnicos en mecanizado

e Torneros

Por ultimo, para concluir esta seccion y relacionado con lo anterior, se preguntd a las empresas
participantes en la investigacién si han detectado algun déficit de competencias para cubrir sus
necesidades laborales, mas alla de la titulacidn solicitada. A pesar de que la pregunta en la encuesta
hacia referencia explicitamente a las competencias técnicas, las empresas también sefialaron algunas
competencias no técnicas (sociales e interpersonales) que consideramos de interés referir a
continuacion, puesto que el talento no consiste Unicamente en poseer una serie de competencias
técnicas sino también en conocer la mejor forma de aplicarlas en cada momento.
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¢Ha detectado algun déficit en competencias técnicas para cubrir sus necesidades laborales, mds

alld de la titulacion solicitada? ¢ Cudles? ¢ En qué puestos?

Competencias técnicas

. Aprendizaje automatico, redes neuronales y
Phytom

. Calculo y disefio de estructuras de madera

. Calidad

. Ciertas areas de programacion,
especialmente las mas innovadoras

. Competencias especificas relacionadas con
el sector de las energias renovables

. Competencias informaticas

. Competencias matematicas y de analisis

. Competencias técnicas especificas del sector
edlico

. Comunicaciones para Internet de las Cosas

. Conocimiento de normativas técnicas
legalmente vigentes en edificacion

. Conocimiento de tecnologias habilitadoras
de Industria 4.0

. Conocimientos viticultura y agricultura

. Cualificacion en el dmbito de los polimeros,
especialmente caucho

. Disefio maquinaria industrial

. Disefio y programacién CAD-CAM

. Formaciéon en Prevencién de Riesgos
Laborales

. Gestion de residuos

. Idiomas

. Legislacion laboral

. Lenguajes de programacion Big Data y Data
Scientist

. Manejo de programas de control numérico
Electricidad-electronica

. Manejo informatico a nivel de usuario

. Manejo y conocimientos de ERP, general

. Mantenimiento

. Mantenimiento industrial

. Marcado CE

. Marketing

. Mecanizado

. Metodologia BIM

. Normativa de seguridad

. Nuevas herramientas digitales

. Pintura industrial

. Programacion

. Programacion de autématas

. Programador de CAM

Competencias sociales/interpersonales

Actitud ante el trabajo

Capacidad de comunicacion
Capacidad de gestion

Capacidad de hablar en publico
Comunicacidn y gestion con los clientes
Conocimiento de la realidad industrial
Conocimiento del sector

Creatividad

Elaboracién de informes

Gestion de equipos

Gestion de proyectos

Iniciativa

Orientacién al cliente

Proactividad

Responsabilidad

Técnicas de liderazgo

Trabajo en equipo

Puestos en los que se detectan
carencias competenciales

Actores de doblaje

Albafiiles

Arquitectos técnicos

Cocinero

Colocador

Comerciales

Desarrollador

Especialistas de inyeccion de
plasticos

Especialistas en  maquinaria
agricola

Fresadores

Ingeniero

Ingenieros de desarrollo de
producto

Ingenieros  industriales  (falta
formacion practica)

Magquinista de impresion digital
Marmolista

Matarifes

Mecanicos

Montador

Oficiales de carpinteria

Oficiales de  mantenimiento
industrial

Puestos de mantenimiento
industrial

Soldadores

Técnico de sonido

Técnicos administrativos
Técnicos de calderas de
calefaccion

Técnicos de imagen

Técnicos mecanicos

Torneros

Tractoristas
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4. Tendencias y perspectivas en materia de contratacion.
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En el siguiente apartado del estudio planteamos un bloque de preguntas destinadas a conocer

cual ha sido la evolucién en lo que respecta a la contratacidon en los ultimos cinco afios, y cuales son
las perspectivas de cara a los proximos cinco afios, tanto en términos de cantidad como de perfiles
gue las empresas estiman que necesitardn contratar, diferenciando, ademas, en ambos casos, las

expectativas referentes a personal con titulacién universitaria y las referentes a la plantilla total.

Como se desprende del grafico siguiente, en la mayoria de las empresas (51,6%) la tendencia de la
contratacién en los ultimos cinco afios ha sido creciente; el porcentaje es algo menor en cuanto a los
perfiles con cualificacién universitaria (36,9%), pero también es importante. Por lo tanto, cabe
deducir que la mayoria de las empresas han aumentado su tamafio (su plantilla total) en dicho

periodo.

¢Cudl ha sido la tendencia en materia de contratacion en su empresa

en los ultimos 5 afios? (Plantilla total y titulados universitarios) (n=523)

36,9%

e

Se ha mantenido

11,7%

Ha disminuido

0 10 20 30

Titulados universitarios M Plantilla total

51,6%

51,4%

60

Las actividades en las que se detecta una tendencia creciente mas destacada en la contratacion

total son las artisticas, recreativas y de entretenimiento; financieras y de seguros; administraciéon

publica; suministro de agua, saneamiento, gestion de residuos y descontaminacion; y transporte y

almacenamiento. Pese a que la representacion de este tipo de empresas en la muestra es reducida,

el 100% de ellas senalan que la contratacion ha aumentado en los Ultimos cinco afios. El porcentaje,
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aunque algo inferior, también es elevado en las empresas de comercio al por mayor, reparacién de
vehiculos y motocicletas, donde el 73,3% de las empresas ha seguido una tendencia creciente de
contratacion en los ultimos cinco afos.

Centrandonos en los perfiles universitarios, en la mayoria de las empresas (51,4%) la
contratacién se ha mantenido estable en los ultimos cinco afios, en un 36,9% ha aumentado y en un
11,7% ha disminuido. Las empresas en las que mds ha aumentado se dedican a actividades como las
financieras y de seguros, por un lado, y administracion publica, por otro; en todas las empresas de la
muestra que desarrollan estas actividades, la contratacidn ha aumentado en el citado periodo. Les
siguen las dedicadas a las actividades administrativas y servicios auxiliares (en el 71,4% de estas
empresas también ha crecido la contratacién en los ultimos 5 afios), educacién (66,7% de las
empresas) e informacién y comunicaciones (50%).

Tan solo en 11% de las empresas sefialaron que la tendencia en materia de contratacién ha sido
descendente en los Ultimos cinco afios. Se trata, principalmente, de empresas de construccion (en el
21,1% de ellas ha disminuido la contratacion en los Ultimos cinco afios), hosteleria (14,3%), industria
manufacturera (14,2%) y sector primario (13,3%). Por lo que respecta a los perfiles con titulacién
universitaria, las empresas en las que se redujo la contratacidon de este tipo de perfiles son las
dedicadas a los servicios inmobiliarios (en el 50% de las empresas de esta actividad disminuyé la
contratacién en los uUltimos cinco afios), seguidas de las del sector primario (33% de las empresas) y
actividades sanitarias y de servicios sociales (20%).

En cuanto a los perfiles profesionales en los que mas ha aumentado y disminuido la contratacién
en los ultimos cinco afios, la pregunta abierta que se planted a las empresas encuestadas arrojé
respuestas muy variadas, pero las que mas se repiten son:



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA

Perfiles universitarios en los que mds ha aumentado o disminuido la contratacion en los ultimos

cinco afios (se indica con un asterisco los mencionados con mayor frecuencia).

Incremento de contratacion en los ultimos 5 afios

Disminucion de contratacion en los ultimos 5 afios

e  Administracién*

e Analisis de datos

e Arquitectos

e Asistentes de direccidn, secretaria
e Bellas artes

e Bioinformatica

e Bioingenieria

e Bioquimica

e Biosalud

e (alidad

e Ciencias ambientales

e Comunicaciéon audiovisual

e Derecho*

e Econdmicas*

e Farmacia

e Gedlogos

e Graduados sociales, Relaciones laborales
e Ingenieria informatica

e Ingenieria mecdnica

e Ingenieros agrénomos

e Ingenieros de obras publicas

e Ingenieros de telecomunicaciones
e Ingenieros industriales*

e Ingenieros informaticos*

e Investigacion biomédica

e  Marketing y publicidad*

e Quimica organica

e  Restauracion, Historia del arte

e Tecnologia de alimentos*

e Arquitectos técnicos
e Arquitectos*

e Biologia
e Delineantes
e Derecho

e Econdmicas

e  Enfermeria*

e  Gedlogos

e  Gestidn cultural

e Ingenieros de telecomunicaciones
e Ingenieros industriales*

e Ingenieros mecanicos

e Ingenieros técnicos*

e  Periodismo y Comunicacién
e Quimica

e Relaciones laborales

e Secretariado
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Obsérvese que las titulaciones que aparecen tanto en la columna de “incremento” como de

“disminucién” pueden ser indicativas de una rotacién laboral (cambio de empresas) superior a la

media y, por tanto, de una mayor inestabilidad en el empleo.

Con el fin de conocer las perspectivas de contratacién futura, también se planted a las empresas una

pregunta abierta con la que se pretende conocer sus perspectivas de contratacion en los proximos

cinco afios, tanto en términos globales como de personas con perfil universitario.
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¢Como cree que evolucionard la contratacion de su empresa en los proximos 5 afios? (Plantilla total
y titulados universitarios) (n=523)

44,0%

Se mantendrd
A 20,9%

28,3%

Aumentara
_ 40,2%

24,1%

No lo sé
DN 13,4%

L, 3,6%
Disminuira
R 5%
0,0 5,0 10,0 150 20,0 250 30,0 350 40,0 450 50,0

Titulados universitarios M Plantilla total

En este caso, como puede apreciarse, se reduce el porcentaje de empresas que piensan que la
contratacién disminuird en los préximos cinco afios, tanto en términos de plantilla total como de
perfiles con formacidn universitaria. De hecho, el 40,2% de las empresas piensan que la contratacion
aumentara (el 28,3% en lo que respecta a los perfiles universitarios) y el 40,9% cree que la plantilla
se mantendra (el 44% si nos referimos a los titulados universitarios).

Cabe destacar que, en este caso, dada la dificultad de anticipar el futuro y la incertidumbre
afiadida derivada de la pandemia de COVID-19, el 13,4% de las empresas manifestaron que no saben
como evolucionara su plantilla total en los préximos cinco afios, un porcentaje que se eleva al 24,1%
cuando piensan en los perfiles con cualificacién universitaria.

Las empresas mas optimistas en cuanto a las perspectivas de contratacién en los préoximos 5
anos son las que se dedican a actividades financieras y de seguros; suministro de agua, saneamiento
y gestion de residuos; y transporte y almacenamiento (el 100% de ellas creen que la plantilla
aumentard en dicho periodo). Ademas, el 71,4% de las empresas dedicadas a actividades
administrativas y servicios auxiliares, el 53,8% de las empresas del subsector de la informacién y las
comunicaciones, el 53,3% de las empresas dedicadas al comercio al por mayor y al por menor, y el
50% tanto de las empresas que ejercen actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento como
actividades sanitarias y de servicios sociales creen que la contratacion de personal aumentard en los
proximos cinco afios.
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En el lado opuesto, las empresas que prevén en mayor medida una disminucidon de sus
plantillas son las pertenecientes al sector de la Administracidon Publica (66% de dichas empresas),
hosteleria (28,6%) y sector primario (20%).

Finalmente, el 100% de las empresas del sector inmobiliario estiman que su plantilla se
mantendra, un porcentaje que también es alto en las empresas de educacion (66,7%), sector primario
(60%), actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento (50%), otros servicios (50%) y
actividades profesionales, cientificas y técnicas (49,3%).

Por lo que respecta a los perfiles con titulacién universitaria, el 100% de las empresas
dedicadas a actividades financieras y de seguros participantes en la encuesta indicaron que sus
previsiones apuntan a un incremento de la contratacién de este tipo de perfiles en los préximos cinco
afios, un porcentaje que también es alto en las empresas de actividades administrativas y servicios
auxiliares (57,1%), actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento (50%), comercio al por
mayor y menor (43,3%) y suministro de energia (42,9%). El empleo universitario parece tener
tendencia a disminuir en cierta medida en las empresas de hosteleria (28,6%) y sector primario
(26,7%), mientras que en el resto de subsectores de actividad se espera fundamentalmente un
mantenimiento del empleo de este tipo de perfiles.

En cuanto a los perfiles profesionales en los que mas se prevé que aumente o disminuya la
demanda en el préximo quinquenio, se ofrecen a continuacién los resultados.
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Perfiles universitarios en los que mds se prevé que aumente o disminuya la contratacion en los
proximos cinco afios (se indica con un asterisco los mencionados con mayor frecuencia).

Prevision de incremento de contratacion en los

préximos 5 afos

Prevision de disminucion de contratacion en los
préximos 5 anos

Anidlisis de datos, ciencia de datos*
Arquitectos y arquitectos técnicos
Bioingenieria

Biotecnologia

Calidad y seguridad alimentaria
Comercio Exterior

Farmacia

Gedlogos

Grados de animacion

Ingenieros agrénomos*

Ingenieros con especializacion en energias
renovables*

Ingenieros de caminos/obras publicas
Ingenieros de telecomunicaciones*
Ingenieros eléctricos*

Ingenieros industriales*

Ingenieros informaticos*

Ingenieros mecanicos
LADE/Econdmicas*

Nuevas titulaciones digitales
Publicidad y marketing, comunicacién
audiovisual*

Quimica organica

Relaciones Laborales

Sociologia

Titulaciones sanitarias

Titulaciones relacionadas con el medio ambiente

Biologia*

Ciencias politicas

Comunicacién audiovisual*
Derecho*

Enfermeria

Ingenieria industrial

Ingenieria mecanica*

LADE*

Medicina

Prevencidn de Riesgos Laborales
Quimica*

Relaciones Laborales
Titulaciones de letras (Historia, Filosofia...)
Veterinaria

Cabe destacar que la palabra que mas se repite en cuanto a los perfiles universitarios en los

gue mas se prevé que aumente la contratacion en los préximos cinco afios, con enorme diferencia,

es “ingenieria”, en sus diversas variantes y especialidades. Como ya se vio en el primer informe, el

perfil del ingeniero esta muy demandado entre las empresas navarras, que no terminan de encontrar

suficiente disponibilidad de este tipo de profesionales en el mercado.

En cuanto a los perfiles universitarios en los que se prevé una disminucién de la demanda, es

preciso sefialar que la inmensa mayoria de los encuestados indicaron que no se prevé disminuir la

plantilla o que no se atreven a pronosticar el futuro. Los perfiles citados corresponden a un reducido

numero de menciones, por lo que quiza los Unicos que se pueden interpretar como tendenciales son

los citados con mayor frecuencia (sefialados con un asterisco).
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¢Cémo tienen las empresas previsto hacer frente a esta evolucion futura del mercado laboral?
Como ya se ha visto anteriormente, dadas las caracteristicas del tejido empresarial de Navarra, son
muchas las empresas que carecen de una estrategia definida y documentada en materia de
captacién, desarrollo y retencién de talento. Veamos, no obstante, cdmo se plasma todo ello desde
el punto de vista de sus politicas de contratacion.

Para ello, se planted a las empresas participantes en el estudio un conjunto de preguntas
relacionadas con la disponibilidad de un presupuesto formal para la contratacién, el desarrollo
profesional y la retencidén de talento. Los datos obtenidos, que pueden consultarse en el grafico
siguiente, muestran claramente cuales son las consecuencias de la falta de politicas formales en este
terreno.

é¢Cuenta actualmente su empresa con un presupuesto formal para contratacion, desarrollo
profesional de sus trabajadores y retencion de empleados? (n=523)

Retencion 78,8%

Desarrollo profesional 60,2%

Contratacion 73,0%

0,0 100 200 300 400 500 600 70,0 80,0 90,0 100,0

B No mSi

Como ya se ha visto, muchas empresas no cuentan con politicas y estrategias formales en este
ambito, y los datos obtenidos en esta seccidon no vienen sino a confirmarlo. Solamente el 27% de las
empresas consultadas disponen de un presupuesto formal para la contratacion de personal y un
21,2% cuenta con reservas econdmicas para tratar de retenerlo. El porcentaje aumenta al 39,8% en
lo que respecta al desarrollo profesional, puesto que desde hace muchos afios existen politicas de
formacidn subvencionada tanto a nivel nacional como autonémico.

Examinemos a continuacién el perfil de las empresas que si cuentan con presupuestos formales
para la contratacion, el desarrollo profesional y la retencién de empleados.

e Contratacion: segun la actividad ejercida, son las empresas dedicadas a actividades
financieras y de seguros, Administracion publica, transporte y almacenamiento (100% de las
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empresas, en los tres casos), seguidas de las empresas dedicadas a actividades sanitarias y de
servicios sociales y al suministro de agua, saneamiento y gestion de residuos (60%) las que
parecen tener formalizado en mayor medida un presupuesto para la contratacién de
personal. Segun su tamano, resulta evidente que cuanto mayor es la empresa, mayor es la
probabilidad de tener un presupuesto para la contratacion de personal: el 80% o mas de las
empresas de mas de 500 trabajadores tienen un presupuesto formal para ello, mientras que
en las empresas pequefias este porcentaje se reduce a menos del 20% entre las menores de
20 trabajadores.

e Desarrollo profesional: segiun la actividad ejercida, las empresas que cuentan
mayoritariamente con un presupuesto para el desarrollo profesional son las que se dedican a
actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento, Administracién publica (100% de las
empresas), suministro de agua, saneamiento y gestiéon de residuos (60%), actividades
administrativas y servicios auxiliares (57,1%), suministro de energia (57,1%), informacién y
comunicaciones (56,4%), comercio al por mayor y menor (53,3%), actividades inmobiliarias
(50%) y actividades sanitarias y de servicios sociales (50%). Segun su tamafio, se observa de
nuevo que la probabilidad de contar con un presupuesto para el desarrollo profesional de sus
trabajadores aumenta con la dimensién de la empresa, si bien en todos los tramos los
porcentajes son mayores que en lo que respecta tanto a la contratacién como a la retencion.
Este es, por tanto, el aspecto al que las empresas parecen conceder mayor importancia, al
menos desde el punto de vista presupuestario, algo que sin duda se debe, como se ha
mencionado, a las opciones de formacién bonificada.

e Retencidon de empleados: segun la actividad ejercida, las empresas que parecen conceder
mas importancia a este aspecto, al menos teniendo en consideracién la disponibilidad de un
presupuesto formal para ello, son las que ejercen actividades como hosteleria (57,1% de las
empresas), actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento (50%) y actividades
inmobiliarias (50%). Obsérvese que esta area es el que registra menores porcentajes de
empresas con un presupuesto formal. La retencidn de trabajadores parece ser, por tanto, el
ambito al que las empresas parecen conceder menos importancia en comparacion con la
contratacién y el desarrollo profesional de sus empleados. Segun el tamafio de la empresa en
este caso la dispersion es mayor, aunque se observa que en las empresas pequefias existe
una menor probabilidad de contar con un presupuesto formal para la retencién de
trabajadores.

A continuacion, se preguntd a las empresas participantes en el estudio como creen que
evolucionara su presupuesto para contratacion y retencién de personal en los préximos 5 a 10 anos.
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Como se puede apreciar en el grafico siguiente, en lo que respecta a la contratacién de personal,
las empresas parecen tener mas claro lo que ocurrira de aqui a 5 afios que a 10 afos, dado que el
porcentaje de empresas que dicen no tener una idea clara de cémo evolucionara su presupuesto es
de un 31,2% en el primer caso y de casi un 44% en el segundo.

Dentro de las empresas, la expectativa mayoritaria es que el presupuesto de la organizacion para
contratacion de personal aumentara en los préximos afos (un 36,1% asi afirma que sucederd de aqui
a cinco anos, y un 31,9% a diez afios). Tan solo un 4,6% de las empresas creen que su presupuesto
para contratacion de personal disminuird de aquia 5 afos, y un 4% a 10 afios. El resto de las empresas
considera que dicho presupuesto se mantendra en dicho periodo, lo que puede entenderse como el
porcentaje de empresas que prevén una estabilidad en sus plantillas (un 28,1% de aqui a 5 afios y un
20,3% a 10 afios).

¢Como prevé que evolucionard el presupuesto de su empresa para contratacion de personal en
los proximos 5-10 afios? (n=523)

50,0

45,0 43,8%
40,0 36,1%

35,0 31,9% 31,2%
30,0 28,1%
25,0

20,0

15,0

10,0
4,6% 4,0%
5,0

00 ]

Aumentara Disminuira No variara No lo sé

20,3%

B A5 afos A 10 afos

En lo que respecta a la retencidn de personal, las empresas también parecen tener mas claro lo
qgue ocurrird de aqui a 5 afios que a 10 afios, dado que el porcentaje de empresas que dicen no tener
una idea clara de cdmo evolucionard su presupuesto en este apartado es de un 38,6% en el primer
caso y de un 48,2% en el segundo. Dentro de las empresas, la expectativa mayoritaria es que el
presupuesto de la organizacién para contratacion de personal no variara en los proximos afios (un
tercio de ellas asi afirma que sucedera de aqui a cinco afios, y un 27,5% a diez aios).
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¢Como prevé que evolucionard el presupuesto de su empresa para
retencion de personal en los proximos 5-10 afios? (n=523)

60,0

50,0 48,2%

38,6%
40,0 i
33,3%

30,0 26,4% 27,5%
22,6%
20,0

10,0
1,7% 1,7%
0,0 |

Aumentara Disminuira No variara No lo sé

m A5 afios A 10 afos

Aproximadamente una empresa de cada cuatro piensa que su presupuesto para retencién
aumentara de aqui a cinco afios, y una proporcion algo menor (alrededor de una de cada cinco)
piensa lo propio de aqui a diez afios. Tan solo un 1,7% de las empresas creen que su presupuesto
para retencién de personal disminuird de aqui a 5 afios, y el mismo porcentaje si se amplia el
horizonte a 10 aios.

Para concluir este apartado, se preguntd a las empresas si tienen la previsién de que en el futuro
se creardn nuevas ocupaciones o puestos que no existen en la actualidad. La respuesta mayoritaria
(en 53% de las empresas) es que no sera asi, pero casi una de cada cuatro empresas (24,8%) piensa
que asistiremos a la aparicién de nuevas ocupaciones o puestos de trabajo. El resto (22,2%) opinan
gue es algo que tal vez puede ocurrir, pero no se atreven a asegurarlo.
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De cara al futuro, éexiste en su empresa la prevision de que se creen nuevas ocupaciones o puestos
que no existen en la actualidad? (n=508; 15 encuestados no contestan)

60,0

53,0%
50,0
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0,0
No Si Tal vez

Entre los perfiles profesionales u ocupaciones que las empresas anticipan que pueden surgir y
gue no existen en la actualidad, se mencionaron los siguientes:

e Analistas de datos

e Automatizacion

e Bioinformatica

e Ciberseguridad

e Ciencia de datos

e Digitalizacién de maquinas y procesos industriales

e Enoturismo

e Especialistas

e Especialistas en comercio online

e Especialistas en cumplimiento normativo y proteccion de datos
e Especialistas en planificacion

e Especialistas integrales en BIM (Building Information Modelling)
e Expertos en nuevas tecnologias aplicadas a la salud

e Formadores en tecnologia

e Gestores Cloud

e Gestores de cuentas clave

e Gestores informaticos especialistas en procesos

e Gestores y técnicos de licitaciones

o [+D+i

e Impresioén funcional
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e Ingenieria de automatizaciones

e Ingeniero especialista en estructuras de madera

e Ingenieros con especializacidén en energias renovables

® Innovacion social

e Learn manufacturing

e Programadores de ERP y PLC

® Puestos de nueva creacién relacionados con los ultrasonidos y tratamientos de piezas

e Puestos relacionados con tecnologias como Inteligencia Artificial, Big data y Machine

Learning

e Realidad virtual y realidad aumentada

e Soporte legal en contratacion publica

e Sostenibilidad, medio ambiente

e Técnicos relacionados con robdtica

e Visidn artificial

En este sentido, los perfiles tecnoldgicos y relacionados con el analisis y la explotacion de
datos (Big Data, analistas de datos) se citan con una frecuencia elevada. Ademas, se observa un cierto
cruce o transversalizacién de estas especialidades tecnoldgicas con otras mas tradicionales, como la
salud, la fabricacion, etc. Cabe pensar, por tanto, que la tendencia es a que aparezcan nuevos perfiles
profesionales mas transversales, con un fuerte componente tecnolégico; pero, al mismo tiempo,
adaptables a sectores muy diversos.
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5. Atractivo de Navarra como region para vivir y trabajar

En este Ultimo apartado del estudio se pretende conocer cémo valoran las empresas el grado
de atractivo que ofrece la Comunidad Foral de Navarra como regién en la que vivir y trabajar, asi
como qué opinan las empresas acerca de lo que ellas mismas y las administraciones publicas pueden
hacer (medidas que pueden adoptar) para incrementar dicho atractivo y favorecer asi los factores de
atraccién y retencion de talento.

Como se deduce de los datos expuestos en el grafico siguiente, el 85% de las empresas consideran
gue Navarra es una regién muy o bastante atractiva para vivir y trabajar. Menos de un 7% la
consideran poco o nada atractiva y un 8% no sabe qué opinar al respecto.

¢Como valora el nivel de atractivo de Navarra como region en la que vivir y trabajar? (n=523)
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Bastante Muy atractiva  Nada atractiva  Poco atractiva No lo sé
atractiva

Parece, por tanto, que Navarra, como comunidad, no presenta grandes problemas para atraer
trabajadores con talento, sino mas bien al contrario, presenta un punto fuerte en este sentido (si
bien faltaria por conocer la opinidn de los trabajadores, ya que la encuesta se centré en lo que opinan
los responsables de las empresas).

¢Cudles son, a juicio de las organizaciones encuestadas, las principales razones que explican ese
atractivo de Navarra como regidn en la que vivir y trabajar? Los aspectos que mas se mencionan son
los siguientes:
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e Elevada oferta de trabajo

e Calidad de vida, estilo de vida, nivel de vida (econémico)
e Amplia oferta y variedad de servicios (bienestar social, educacion...)
e Entorno geografico

e Buena sanidad

e Estabilidad laboral

e Una Comunidad puntera y dinamica

e Mentalidad emprendedora

e Mercado laboral con alto potencial

e Oferta cultural

e Gastrononomia

e Sistema de |+D potente

e Nivel de desarrollo industrial

e Cercania entre poblaciones, desplazamientos cortos

e Flexibilidad en las empresas, posibilidades de conciliacién

e Buenas comunicaciones

El factor que aparece claramente diferenciado, mas destacado y mencionado es la calidad de
vida. Es lo que las empresas consideran la mayor fortaleza de Navarra como lugar para vivir y trabajar,
y por tanto, el aspecto que se deberia potenciar como factor de atraccién y retencion de talento.

Como punto negativo, las empresas resaltan la presidn fiscal, mdas elevada que en
comunidades colindantes (al menos asi lo indican) y que en ocasiones dificulta la atraccién de
trabajadores, que prefieren marcharse a otras comunidades cercanas con unos regimenes tributarios
mas favorables. Por lo tanto, a falta de un estudio en profundidad sobre esta cuestidn, parece un
aspecto susceptible de mejora y que, si se abordara, podria servir para mejorar la atraccion de
trabajadores para las empresas navarras.
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En un contexto de globalizacién, el lugar, el territorio y la regién parecieran perder
importancia dada la dimensidn de los procesos que caracterizan la misma y que sin duda rebasan las
fronteras nacionales imponiendo su patrén de conducta a las actividades que comprenden la vida
econdmica, financiera, tecnoldgica, cultural e incluso politica. Sin embargo, y pese a ello, en esta era
de globalizacion de las economias, la regidn parece cobrar particular importancia al ser un espacio
especifico y determinante en cuanto a la vertebracidn de posibilidades. De hecho, las modalidades
organizativas de los diferentes actores regionales parecen tener impacto directo sobre el hecho de
gue encontremos regiones mds o menos dindmicas, mds o menos prosperas, mas 0 Menos
desarrolladas, mas o menos atractivas.

El grado de atractividad de una region puede depender de muchos factores, uno de ellos es
la actuacion de la administracidn publica la cual con sus decisiones puede ser determinante a la hora
de configurar un espacio econdémico y social especifico. Sin duda es un aspecto de especial interés
de ser preguntado en una encuesta a las empresas navarras, que son las que, junto con la
administracidn configuran el espacio econdmico y social especifico.

Se trataba de una pregunta abierta, la cual se ha codificado utilizando el andlisis de contenido
cualitativo, de forma inductiva. Es decir, los cddigos que figuran en el listado que se acompafia son
los que han emergido de la lectura de todas las aportaciones realizadas por las empresas. Tras su
codificacion se ha procedido a operativizar los resultados obtenidos mediante el analisis de respuesta
multiple.

Los datos arrojan claramente como las empresas valoran de forma bastante mayoritaria la
necesidad de implementar politicas activas, generalmente basadas en el incremento de incentivos
para hacer mas atractiva la regién.
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Qué podria hacer la Administracion para mejorar el atractivo de Navarra para vivir y trabajar.
Respuesta Multiple. % por respuesta y % sobre casos.

Respuestas Porcentaje de casos
N % %
Reduccién de impuestos 73 14,00% 18,70%
Ayudas a las empresas/directas/subvenciones 60 11,50% 15,30%
Mejoras las comunicaciones/infraestructuras 47 9,00% 12,00%
Mejoras de la fiscalidad 46 8,80% 11,80%
Invertir en [+D 28 5,40% 7,20%
Mejorar las condiciones laborales 27 5,20% 6,90%
Incentivar/subvencionar la contratacion 27 5,20% 6,90%
Faciitar condiciones obtencion de vivienda 25 4,80% 6,40%
Eliminar burocracia administracion 24 4,60% 6,10%
Apoyo directo a las PYMES 21 4,00% 5,40%
Desarrollar el medio rural/equilibrio geografico 20 3,80% 5,10%
Invertir en formacion especializada 19 3,60% 4,90%
Promocionar Navarra 15 2,90% 3,80%
Apoyar mas el emprendimiento 14 2,70% 3,60%
Promocionar las empresas navarras hacia el exterior 13 2,50% 3,30%
Atraer mas empresas 12 2,30% 3,10%
Aumentar sinergias entre empresas navarras 8 1,50% 2,00%
Acercarse a los problemas reales de las empresas 7 1,30% 1,80%
Apoyar las inversions 7 1,30% 1,80%
Mayor estabilidad politica 6 1,10% 1,50%
Potenciar la formacidn dual 6 1,10% 1,50%
Aumentar la competitividad internacional de las empresas navarras 4 0,80% 1,00%
Fomentar la Formacién Profesional 4 0,80% 1,00%
Fomento del teletrabajo 2 0,40% 0,50%
Impulso de las energias renovables 2 0,40% 0,50%
Seguridad juridica 2 0,40% 0,50%
Atraer cultura 1 0,20% 0,30%
Estrategia de desarrollo de Navarra 1 0,20% 0,30%
Generar clusters para atraer talento 1 0,20% 0,30%
Mejorar acogida de profesionales 1 0,20% 0,30%
523 100,00% 133,80%

Estos incentivos pueden tomar diferentes formas, pero en general se agrupan en: “incentivos
fiscales” (rebajas o eliminaciones temporales o permanentes de impuestos de distinta indole) o
“incentivos financieros” (subsidios directos o ayudas directas que tienden a bajar el costo de la puesta
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en marcha u operacion de la inversidén —activo fijo, capacitacidn, servicios basicos, y otros-, en la
forma de aportes no reembolsables, rebajas en el valor de los factores productivos o servicios, o
provision de la infraestructura necesaria).

Los incentivos fiscales, son los que mayor representacion tienen en el conjunto de las
aportaciones realizadas. Asi mencionan la reduccién de impuestos 3 de cada 10 encuestados
(reduccion de impuestos y mejoras de la fiscalidad).

A ellos le siguen los incentivos financieros, a través de la solicitud de ayudas directas,
subvenciones (auténomos), ayudas para la fomentar la contratacidn, apoyo directo a PYMES.

En tercer lugar, los incentivos relacionados con la mejora de las infraestructuras y de las
comunicaciones (tren, avién, conectividad), con el fin de desarrollar mejores redes de conexion y
favorecer el desarrollo rural y el equilibrio geografico de Navarra.

En cuarto lugar, aparece la necesidad de realizar politicas destinadas a favorecer la
investigacion y el desarrollo, asi como invertir en la formacion dual y la promocién de la Formacion
Profesional.
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El reequilibrio global de la demanda y la oferta de talento tendrd enormes implicaciones para
regiones y gobiernos. La carrera entre las instituciones educativas y los gobiernos para
mantenerse al dia con la rapida evolucién de la tecnologia es algo que se va a producir, segun
mencionan los expertos, en todos los paises. Los territorios que ganen la carrera crearan un
excedente de talento que impulsard los resultados econdmicos de los mismos, por el contrario
las que pierdan la carrera pueden ver cémo se erosiona su competitividad y pierden atractivo.
Pero sin duda alguna otro factor determinante en esta ecuacién seran las empresas de cada
territorio y su disposicion para hacer de ellas, empresas que contribuyan a la atractividad de la
region. Es por ello que se les ha preguntado sobre su percepcién de cémo contribuir a mejora el
atractivo de Navarra para vivir y trabajar, en definitiva, para atraer talento.

Se trataba al igual que la pregunta anterior de una pregunta abierta la cual se ha codificado
utilizando el analisis de contenido cualitativo, de forma inductiva. Es decir, los cédigos que figuran
en el listado que se acompana son los que han emergido de la lectura de todas las aportaciones
realizadas por las empresas. Tras su codificacidon se ha procedido a operativizar los resultados
obtenidos mediante el analisis de respuesta multiple.

Los resultados indican que las empresas encuestadas identifican que la atractividad pasa
principalmente por el ofrecimiento de unas mejores condiciones laborales a los empleados. Y lo
hacen desde un doble aspecto :

= La mejora salarial; aumentar la cuantia econdmica de las remuneraciones de los
empleados. Los datos obtenidos la sitian como la segunda opcidn mas referida por las
empresas, siendo sefialada por el 15,5%.

= La mejora del salario emocional. Entendido como salario no tangible que agrupa ofrecer
horarios flexibles, ofrecer desarrollo profesional, la posibilidad de conciliar la vida laboral
con la personal, trabajar a distancia en caso de que surja algin problema, invertir en
formacién del empleado, crear un entorno participativo, Responsabilidad Social de la
empresa ...
Las empresas entienden que para muchos empleados el salario emocional puede tener
prioridad sobre el puramente econdmico. Desde el punto de vista del empresario, son
factores que pueden determinar la captacion de talento y el rendimiento éptimo de los
empleados.



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA

66

Qué podrian hacer las empresas para mejorar el atractivo de Navarra para vivir y trabajar.

Respuesta Multiple. % por respuesta y % sobre casos

Horarios flexibles/conciliacion laboral-familiar
Mejorar politica salarial

Ofrecer buenas condiciones laborales en general
Ofrecer desarrollo profesional a empleados
Ofrecer trabajo estable

Ofrecer mas empleo

Generar atractivo empresarial

Invertir en la formacion de empleados

Invertir en 1+D

Entornos mas participativos/RSE

Mejorar la calidad y el n2 de servicios que ofrece la empresa
Modernizacion de procesos productivos

Ser empresas mas competitivas

Dar a conocer el potencial de la empresa/Promocionarse
Recibir ayuda de Administracion
Internacionalizarse

Atraer y retener el talento

Flexibilidad laboral

Invertir en innovacion

Desarrollar el teletrabajo

Sobrevivir

Establecer sinergias con otras empresas
Contratar personal cualificado

Realizar buena planificacién a futuro

Buen clima laboral

Promocionar la region

Mejorar la movilidad de trabajadores

Facilitar vivienda a empleados

N

71
57
39
33
31
22
22
21
20
20
16
16
15
15
15
15
14
12
14
11

N N W B~ OO

518

Porcentaje de respuestas
13,70%
11,00%
7,50%
6,40%
6,00%
4,20%
4,20%
4,10%
3,90%
3,90%
3,10%
3,10%
2,90%
2,90%
2,90%
2,90%
2,70%
2,30%

2,60%
2,10%
1,90%
1,50%
1,20%
0,80%
0,80%
0,60%
0,40%
0,40%
100,00%

Porcentaje de casos
19,30%
15,50%
10,60%
9,00%
8,40%
6,00%
6,00%
5,70%
5,40%
5,40%
4,40%
4,40%
4,10%
4,10%
4,10%
4,10%
3,80%
3,30%

3,80%
3,00%
2,70%
2,20%
1,60%
1,10%
1,10%
0,80%
0,50%
0,50%
141,10%

Como segunda opcidon mas sefalada estan las relacionadas con la mejora interna de las

empresas y no tanto con el ofrecimiento de atractivos externos (anteriormente sefialados), En este

apartado, las empresas mencionan; invertir en 1+D, mejorar la calidad y el nimero de servicios que

ofrece la empresa, la modernizacién de los procesos productivos, invertir en innovacién, aumentar

la competitividad, internacionalizacion.
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3. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

En este apartado se sintetizan las conclusiones de la investigacidn en su conjunto, recopilando
y agregando los resultados expuestos en los diversos informes presentados a lo largo de la
investigacion con el fin de obtener una visién de conjunto.

A partir de la triangulaciéon de los métodos descritos en el apartado siguiente (analisis de
fuentes secundarias, métodos cuantitativos y métodos cualitativos) cabe extraer que, desde el punto
de vista contextual, la estructura demografica y econémica de Navarra presenta tanto amenazas
como oportunidades para la captacion, el desarrollo y la retencién de talento.

En el apartado demografico, a tenor de los resultados que aporta el Instituto Nacional de
Estadistica en sus proyecciones para el afio 2030 en Navarra, cabe destacar que en el futuro
inmediato se predice un ligero aumento de la poblacién juvenil (de 16 a 29 afios), pero que sera
pasajero ya que en el caso de edades menores de 16 afios y para el ano 2030, las proyecciones
demograficas dejan ver los primeros datos del denominado “invierno demografico”. Esto significa
gue, tras unos primeros anos de incremento de la poblacién juvenil que se verda reflejado en los
niveles educativos superiores, vendrd un periodo de importante descenso de esta cohorte, que se
traducird en una menor masa critica de personas en edad de completar su educacién.

Este dato es de especial significacién en relacidén con este estudio de necesidades de talento
para Navarra orientado hacia el horizonte 2030, dado que esta poblacién serd la que se encuentre
en plena formacién técnica (Formacién Profesional y Universidad) y en la busqueda de un empleo
cualificado. Todo ello va a suponer que Navarra (tanto a nivel educativo como empresarial) tendra
gue atender un importante reto a nivel formativo, educativo y profesional para su poblacion joven
en la préxima década, sin perder de vista que la situacién puede experimentar un cambio radical a
partir de 2030.

Cabe indicar, asimismo, que, pese a este ligero incremento de la poblacién joven, no se
conseguird alcanzar la tasa de relevo generacional. Asi, por ejemplo, en la proyeccién de 2030, serian
8.400 jévenes navarros de 25 afos los que tendrian que relevar a las 9.300 personas que ese afio
cumpliran los 65 afios.

La consecuencia prevista de esta situacion se traduce en un previsible déficit de personas en
todas las areas econdmicas, especialmente en los niveles profesionales técnicos y de alta
cualificacion; asi como una lucha por la atraccién del talento, donde Navarra puede partir en una
situacion de cierta desventaja ante focos tractores de talento como pueden ser las grandes
metrdpolis (Madrid, Barcelona) o los grandes focos urbanos cercanos, como Bilbao o Zaragoza.
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En el apartado educativo, los indicadores analizados apuntan que Navarra es una Comunidad
con un nivel educativo alto, lo que la hace atractiva para la inversién empresarial. El porcentaje de
poblacion de 25 a 64 afios con estudios terciarios en Navarra es muy elevado (45,5%), muy superior
a la media de la UE-28 (32,3%) y del promedio de Espafia (37,7%). Ademas, la poblacién adulta en
Navarra se forma y recicla profesionalmente a una tasa superior a la media nacional, siguiendo una
tendencia creciente.

A nivel de la formacidn universitaria, se observa un aumento de la demanda de estudios
universitarios por parte de la poblacién joven. Lo demuestra el hecho de que Navarra ocupa la cuarta
posicidn entre las Comunidades Auténomas Espafiolas en cuanto a la proporcidn de jévenes que
deciden realizar estudios universitarios. Y en los ultimos afios ha seguido una tendencia al alza.

Es necesario apuntar que ese interés por la formacion universitaria no es homogéneo. Un
analisis detallado pone de manifiesto que estos datos globales ocultan fuertes variaciones segun las
distintas ramas vy titulaciones. Asi, en el conjunto de Espafia y en Navarra, estdn perdiendo peso
algunas ramas como Ingenieria y Arquitectura o la de Ciencias Sociales y Juridicas, y ganan en
importancia otras como las Ciencias de la Salud En Navarra, las titulaciones técnicas estan perdiendo
peso, algo que va en contra de la tendencia del mercado, el cual demanda mas profesionales
cualificados en estas areas. En ese sentido parece necesario lograr un mejor ajuste entre el nimero
de alumnos que estudian especialidades técnicas y las necesidades de las empresas navarras, que en
los préximos afios demandaran (ya lo estan haciendo) personal con cualificacién técnica y ciertas
competencias transversales y no siempre tienen facilidad para encontrar profesionales con estos
perfiles en el mercado laboral. Ademas, desde la dptica de la planificacién educativa, los datos
parecen indicar que la oferta de titulaciones universitarias se basa en mayor medida en la demanda
de la poblacién que decide realizar estudios superiores mdas que en la demanda del mercado
productivo.

A nivel de la formacion profesional, la matriculacién ha aumentado un 41% en la ultima
década en Navarra, y el mayor incremento se observa en los ciclos de grado superior. Sin embargo,
pese a este incremento, la FP en Navarra continla siendo una opcidon minoritaria si se compara con
los estudios universitarios: Navarra es la antepenultima CC. AA. en cuanto a proporciéon de alumnos
gue se decantan por la formacién profesional. Con lo que Navarra parece apostar mas por el modelo
de cualificacién universitario que por el modelo técnico profesional, si bien parece intuirse una
tendencia de crecimiento de la formacidn profesional sobre todo a partir de la introduccién de los
Grados Superiores.

Estas elecciones formativas generan una sobrecualificacién de la poblacién a la hora de
desempefiar su puesto de trabajo. Los datos indicaban que el 37,8% de la poblacidon con estudios
terciarios trabajaba en puestos que requieren un nivel de cualificacion inferior en 2017, frente a una
media del 26,1% en la UE; por otro lado, es necesario sefialar que todo apunta a que en los proximos
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afios disminuird la demanda de puestos de baja cualificacion y aumentard la demanda de
profesionales con media y alta cualificacion. Las previsiones para Espaifa en 2025 indican que el 49%
de los puestos de trabajo en Europa requeriran una cualificacién intermedia, y solo el 16% seran de
baja cualificacién. Esta situacién evidencia la necesidad de formar personas con titulacion de técnico
medio y técnico superior de perfiles profesionales que actualmente no se encuentran en el mercado
laboral.

La creciente tecnificacién y digitalizacién de las empresas apunta en esa direccién. Navarra,
gue tiene un mayor porcentaje de poblacidn con estudios terciarios que la media espafiola, presenta
un menor desajuste en términos de sobrecualificacidn y parece mejor situada para afrontar ese
futuro, siempre que se cuenten con politicas adecuadas tanto en el ambito educativo como de la I+D.
En ese sentido, parece fundamental buscar un mejor ajuste desde la educacién universitaria y
potenciar la Formacién Profesional para que la oferta se ajuste en mayor medida a las demandas del
mercado productivo, tratar de corregir las actuales asimetrias de género en la eleccidon de estudios,
asi como la adquisicidon de competencias transversales que las empresas consideran importantes.

El andlisis econémico y del mercado de trabajo arroja los siguientes puntos relevantes. La
distribucién de la economia navarra por sectores muestra un fuerte peso de la industria (en torno al
30% del valor afiadido bruto -VAB- de la Comunidad), seguida del sector comercial, reparacién de
vehiculos, transporte y hosteleria (18,5% del VAB) y el sector publico (17%). Por lo tanto, estas tres
ramas de actividad representan, en promedio, casi un 67% del valor afiadido bruto total de Ila
economia navarra. No obstante, aunque estos son los tres sectores econdmicos con mayor peso, sera
necesario llevar a cabo un seguimiento del resto de sectores con el fin de detectar posibles
actividades emergentes que vayan ganando peso dentro de la aportacién al PIB general de la
economia de esta Comunidad.

En términos de 14D (una variable que refleja la apuesta de una economia por su desarrollo
futuro), Navarra es la segunda Comunidad Auténoma con mayor gasto en |+D expresado como
proporcién del PIB, que ha seguido una tendencia creciente desde el afio 2000. Todavia se encuentra
lejos de la inversidn realizada en los paises mas avanzados en este terreno. El sector que mas
invierte en |+D es el sector privado, con un 70% del total a lo largo del periodo 2001-2017. Y dentro
del sector privado, el sector industrial.

En cuanto al empleo, Navarra registra tasas de empleo de la poblacién de 16 a 64 afios
similares a la media de la UE-28 y superiores a la media espafiola. Ademads, entre la poblacién con
estudios terciarios las tasas de empleo son aun mayores, llegando a alcanzar el 83,5% en Navarra (y
con tendencia creciente después de la crisis econdmica), tan solo un punto por debajo de la media
de la UE y mas de tres puntos por encima del promedio de Espana. En conjunto, mas de la mitad de
la poblacidén ocupada trabaja en el sector servicios, que ha ido ganando en importancia desde 2008;
la industria emplea en torno al 27% de la poblacién ocupada en la actualidad, mientras que la
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construccion sufrié un fuerte ajuste como consecuencia de la crisis econdmica y pasé de representar
en torno al 10% del empleo total a poco mas de un 5%. Por sexos, los datos muestran una estructura
fuertemente asimétrica, donde el sector servicios sigue estando fuertemente feminizado y la
industria sigue siendo un dambito predominantemente masculino.

Del estudio cuantitativo, con los datos disponibles -que eran representativos a nivel de la
Comunidad Foral de Navarra- es posible extraer conclusiones estadisticamente significativas a escala
de dicha Comunidad; sin embargo, para poder conocer con mayor precision la situacion de comarcas,
zonas o sectores de actividad determinado (al menos con un grado de confianza estadistica
significativo) seria preciso llevar a cabo nuevas investigaciones en las que el disefio de las muestras
permita llegar a conclusiones fiables a esos niveles.

La conclusion general de dicho estudio es que, en general, la mayoria de las empresas
navarras carecen de un modelo formal de gestidn del talento. Existen a menudo politicas con cierto
nivel de profundidad en materia de desarrollo del talento, pero la planificaciéon de los recursos
humanos adolece de cierta falta de previsidn. Por supuesto, hay muchas empresas que aplican
buenas practicas en este sentido y también pensamos que la propia realidad de la estructura
econdmica y del tejido productivo de Navarra, en el que las pequeias empresas tienen un peso
preponderante. Légicamente, en una pequefia empresa sera mucho mas complicado que haya
personas encargadas especificamente de la gestion del talento o que existan planes formalizados y
por escrito para llevar a cabo esta labor, ya que en este tipo de compaiiias la distribucién de funciones
es mucho mas transversal que en las de mayor tamafio y el grado de polivalencia de su personal
también es muy superior.

Otra de las conclusiones globales del estudio es que Navarra parece presentar un fuerte
atractivo derivado de su calidad de vida y su amplia oferta de servicios, lo que podria explotarse
como factor de atraccién de talento; también es una regién que histéricamente ha apostado por la
formacidn continua de su poblacién trabajadora (desarrollo del talento), pero sin embargo presenta
claras debilidades en cuanto a la retencidn del talento, un problema que se hace especialmente
patente en determinados sectores y perfiles profesionales, sobre todo en de especialidades y ramas
técnicas y sanitarias. Asi lo hemos constatado tanto a través de los datos cuantitativos obtenidos
como durante las entrevistas realizadas en el marco de nuestro trabajo de campo cualitativo.

Las empresas parecen tener especiales dificultades para encontrar los trabajadores que
necesitan una vez que han definido sus demandas (lo que también puede reflejar un cierto desajuste
competencial entre los profesionales que salen del sistema educativo y el tipo de perfiles que
necesitan las empresas), pero otra de las dreas en las que ven claramente que necesitan mejorar es
la creacién de una cultura que estimule el deseo de los trabajadores de quedarse en ellas. Estos
factores afectan a la seleccion de personal, el atractivo y la capacidad de retencién de los
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trabajadores por parte de las empresas, asi como a las perspectivas de desarrollar una carrera
profesional en ellas.

Por lo tanto, parece que, si bien las bases necesarias para una correcta captacién de talento
adecuado y la inversidn desarrollada en formacién a lo largo de varias décadas pueden considerarse
importantes fortalezas del sistema navarro de gestion del talento, el punto débil (que, como se ha
mencionado anteriormente, debe entenderse como una debilidad comdn tanto de las empresas
como de los poderes publicos) es la retencion del talento. Existe, en consecuencia, margen de mejora
para la adopcién de politicas por parte de las administraciones que permitan optimizar la rentabilidad
de la inversidn realizada en la captacién y el desarrollo del talento, pero también por parte de las
empresas que probablemente deban adoptar medidas para ser capaces de competir con otras que
quizd ofrezcan mejores oportunidades o incentivos mas atractivos para los trabajadores en cuestién
(algo que, como decimos, se aprecia especialmente en determinados perfiles profesionales; no se
trata de un problema generalizado). La pérdida de trabajadores con talento supone una pérdida para
la empresa en muchos aspectos, por ejemplo, asociada a la inversion en formacién y aprendizaje de
los empleados para la realizacién de sus funciones si posteriormente se marchan a otra empresa, que
se aprovechara de dicha inversién, y la empresa que no fue capaz de retenerlos se verd obligada a
iniciar una vez mas el proceso de capacitacidn con nuevos trabajadores. Las empresas necesitan
adoptar medidas que favorezcan que sus empleados las consideren lugares en los que, ademas de
desarrollarse profesionalmente, tengan incentivos para quedarse.

En las empresas navarras, las tareas asociadas a la gestidn del talento competen
mayoritariamente al jefe o superior del empleado. Esto puede guardar una relacién directa con la
ausencia de planes o politicas especificos y formalizados en las empresas para regular la gestion del
talento. El hecho de dejar estas tareas en manos de una persona sin unas directrices claras se
traducird irremediablemente, en muchos casos, en un alto grado de discrecionalidad, que, ademas,
en ausencia de mecanismos de supervisién ni rendicidon de cuentas, dificilmente se traduciran en
resultados positivos (con mucha frecuencia ni siquiera se evaltan dichos resultados). Por lo tanto,
seria importante estructurar y vertebrar la funcidén de gestion del talento en las empresas, tomando
quiza como ejemplo el funcionamiento de aquellas que si tienen procedimientos establecidos y
adaptandolos a la empresa de que se trate, buscando definir claramente los planes y politicas,
estableciendo responsabilidades, definiendo las lineas de rendicion de cuentas y evaluando los
resultados para poder introducir las mejoras necesarias en el proceso. En ese sentido, la utilizacidn
de herramientas como evaluaciones de la competencia o del desempefio y la realizacion de
entrevistas de salida (para conocer las razones del abandono de la empresa por parte de un
trabajador) pueden ofrecer una informaciéon de gran valor para las empresas y no requieren un
esfuerzo excesivo. Por poner solamente un ejemplo, podria darse el caso de que una empresa
descubra que sus trabajadores con talento se estdan marchando a otras empresas que ofrecen mayor
flexibilidad de horario o beneficios sociales mas atractivos; se trata de medidas no directamente
relacionadas con el talento, pero que pueden ayudar a retenerlo sin que a la empresa le suponga una
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inversidn importante. En este sentido se aprecia entre las empresas navarras algunos factores de
retenciéon que valoran como fortalezas: la estabilidad laboral, la flexibilidad horaria y diversas
medidas para favorecer la conciliacion de la vida personal y profesional.

En cuanto a las especialidades en las que las empresas encuentran mayores dificultades para
encontrar los trabajadores que necesitan (captar talento) cabe destacar las ramas sanitaria, las
humanidades, las sociales y juridicas y las experimentales. Estas son también las ramas en las que la
cualificacion que aportan las personas trabajadoras presenta mayores desajustes con las
competencias que realmente necesitan las empresas.

Las empresas mas optimistas en cuanto a las perspectivas de contratacion en los préximos 5
afios son las que se dedican a actividades financieras y de seguros; suministro de agua, saneamiento
y gestidn de residuos; y transporte y almacenamiento (el 100% de ellas creen que la plantilla
aumentard en dicho periodo). Ademads, el 71,4% de las empresas dedicadas a actividades
administrativas y servicios auxiliares, el 53,8% de las empresas del subsector de la informacién y las
comunicaciones, el 53,3% de las empresas dedicadas al comercio al por mayor y al por menor, y el
50% tanto de las empresas que ejercen actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento como
actividades sanitarias y de servicios sociales creen que la contratacién de personal aumentara en los
préximos cinco afos.

Cabe destacar que la palabra que mas se repite en cuanto a los perfiles universitarios en los
gue mas se prevé que aumente la contratacion en los préximos cinco afios, con enorme diferencia,
es “ingenieria”, en sus diversas variantes y especialidades. Como ya se vio en el primer informe, el
perfil del ingeniero estd muy demandado entre las empresas navarras, que no terminan de encontrar
suficiente disponibilidad de este tipo de profesionales en el mercado. En este sentido, los perfiles
tecnoldgicos y relacionados con el analisis y la explotacion de datos (Big Data, analistas de datos) se
citan con una frecuencia elevada. Adema3s, se observa un cierto cruce o transversalizacion de estas
especialidades tecnolégicas con otras mas tradicionales, como la salud, la fabricacién, etc. Cabe
pensar, por tanto, que la tendencia es a que aparezcan nuevos perfiles profesionales mas
transversales, con un fuerte componente tecnolégico; pero, al mismo tiempo, adaptables a sectores
muy diversos.

En cuanto a los perfiles universitarios en los que se prevé una disminucién de la demanda, es
preciso sefialar que la inmensa mayoria de los encuestados indicaron que no se prevé disminuir la
plantilla o que no se atreven a pronosticar el futuro.

En resumen, el futuro parece presentarse favorable para las empresas navarras en cuanto a
perspectivas de actividad y contratacion; en ese escenario resulta especialmente importante que se
doten de politicas y procedimientos adecuados para captar, desarrollar y retener los trabajadores
gue necesitan y necesitaran.
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Los poderes publicos también pueden adoptar medidas para apoyar este impulso hacia un
modelo mas definido y decidido de gestidon del talento. En ese sentido, las empresas encuestadas y
entrevistadas citan que las autoridades publicas pueden desempeiiar un importante papel a través
de incentivos fiscales, incentivos financieros, politicas de mejora de la infraestructura y las
comunicaciones y, por supuesto, el fomento de la investigacidén y el desarrollo y la inversién en
modelos de formacidon profesional mas modernos, como la FP dual.

Del estudio cualitativo, basado en las entrevistas en profundidad realizadas a 32 agentes
clave de la empresa, la universidad, los clUsteres y los centros tecnolédgicos, podemos concluir su
analisis en torno a siete ejes discursivos.

1. La definicion del talento

No existe un consenso en cuanto a qué se entiende por talento, aprecidandose una multitud de
matices que nos ayudan a aproximarnos a una mas que necesaria delimitacidon conceptual.

En la mayoria de las respuestas se vincula el talento con una “capacidad personal”, pero esta
capacidad se concreta en multitud de habilidades, algunas de ellas con un caracter excesivamente
genérico:

- Capacidad de hacer.

- Capacidad de hacer en cada momento lo que hay que hacer.

- Capacidad de aportar a la sociedad.

En otros casos, esta capacidad se vincula a la aplicacién practica de los conocimientos técnicos
aprendidos:
- Capacidad de desarrollar de forma excelente unos conocimientos adquiridos.

- Capacidad de adaptar unos conocimientos tecnoldgicos importantes al entorno donde los
tiene que aplicar.
- Combinacidn de conocimiento especifico y capacidad de adaptacion.

También aparece la vinculacién del talento con la innovacién en la practica laboral:
- Capacidad de realizar tareas nuevas en el desempeiio diario.
- Capacidad de deteccion de nuevas oportunidades y del aprovechamiento de éstas.
- Posibilidad de hacer cosas de forma diferente y que den valor a una organizacion.

Por otro lado, existe también una vision mas utilitarista:
- Capacidad de adaptarse a cada situacion.
- Capacidad de solucionar problemas.
- Capacidad de desempeiiar tareas complejas.
- Capacidad de tomar decisiones anticipadas, disefiando y desarrollando soluciones.
- Capacidad de evolucionar profesional como evoluciona el entorno competitivo.

Y, por ultimo, el talento enlazado al beneficio empresarial:
- Capacidad de generar valor.
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- Capacidad de vender mds.

2. Laescasez de personal cualificado

En el discurso analizado de las personas entrevistadas, especialmente por parte de directivos
empresariales, aparecen constantemente las dificultades a los que se enfrentan las compaiiias para
poder contratar los perfiles técnicos que el sector industrial esta necesitando. En algunos casos su
discurso toma tintes dramaticos:

“El principal problema que hay en este momento (y a mucha distancia del sequndo) es la
falta de personal técnico. Hay infinidad de proyectos que no se estdn pudiendo desarrollar
porque no hay mano de obra especializada. Y lo peor no es eso, siendo como es un problema
evidente, es que este problema dia a dia se va acrecentando y a corto plazo, a no ser que
hagamos algo, se va a convertir en algo catastrofico”.

En muchos casos, se plantea la dificultad de acompasar la demanda de nuevos perfiles con
las demandas de un mercado que cambia a gran velocidad:

“A dia de hoy, ya hemos dejado de tener una ventaja competitiva. Se ha reducido muy
rdpidamente. En cambio, la demografia estudiantil no es tan rdpida. Y estamos hablando de
tecnologias que son nuevas y suenan a ciencia ficcion: ciencia de datos, inteligencia artificial,
... Yvan a ser necesarias para cualquier cosa que hagamos. Ser experto en eso va a ser
necesario. Ahora mismo, el numero 1 en inteligencia artificial es China, cuando hace tres
afos China solo sabia copiar”.

En otros casos, se desliza implicitamente una autocritica a una mala gestidn del necesario
proceso interno que muchas empresas no estdn sabiendo acometer:

“Estamos teniendo problemas para la consecucion de técnicos de grado medio o superior
para planta, para taller, muy especialmente para mantenimiento. Eso obedece, por un lado,
a que en la planta productiva hay cada vez mds tecnologia y el grueso de la mano de obra
industrial, especialmente la que tiene mds de 40 afios, tiene una formacion muy bdsica, muy
lejana, y, en general, tiene una actitud muy refractaria a actualizarse. Es una combinacion
de mal cimiento y mala actitud hacia la actualizacion.”

Algunas de estas personas directivas si que son conscientes que el nivel de especializacién
gue requieren supera las posibilidades de un sistema formativo que no puede adaptarse a cada una
de las necesidades, y tienen estrategias de colaboracién para atender esta necesidad.

Las empresas de mayor tamaio son mas conscientes de la necesaria inversion en las personas
trabajadoras, hacerles participes de la misién y de la visién de la empresa, en compartir objetivos y
metas:
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“Hemos tenido problemas para disponer de la cantidad de personas que necesitdbamos,
para encontrar gente, sobre todo, que quiera vivir en el entorno (Ribera)... Pero, después de
mucha busqueda en diferentes dreas, hemos encontrado. Los hemos encontrado porque les
hemos hablado claro, nuestra empresa se vuelca con las personas. Las personas se integran

en una plantilla dindmica, bien pagada, en la que no le vamos a dejar abandonado y va a
tener un progreso profesional enorme desde el primer momento. Yo creo que ese es nuestro
mayor atractivo: que la empresa es un buen contratador.”

3. Las empresas se las arreglan

Ante esta situacion, estd muy asentada en la empresa navarra la necesidad de planificar el futuro,
los objetivos que se plantean y la necesidad de estructurar las medidas necesarias para llevar a buen
puerto esa planificacién:

“Lo mds importante para una empresa industrial es tener un Plan Estratégico sdlido y
cumplirlo, claro. Decidir qué se quiere hacer y poner totos los medios humanos, econémicos
y tecnoldgicos para lograrlo. El primer paso para batir el mercado es querer hacerlo...”

“Lo que tienen que tener las empresas a nivel directivo es una vision clara del tipo de
empresa que tienen a medio y largo plazo. Las cosas tienen que ser hechas bien a la primera,
y hay que cuidar bien a las personas (formacion, sistema de seguridad de la gente,
protegiendo el medio ambiente, ...). La expresion es “crear futuro”. Hay que pensar siempre
en qué medida te afectard a largo plazo lo que estds haciendo ahora.”

Muchas empresas se basan en apostar por el emprendimiento como base para afrontar los
retos de una economia global y en constante evolucién tecnolégica. Pero trasladan la dificultad, a
veces quimera, de conseguir que toda la organizacion comparta y colabore con ese espiritu
emprendedor:

“Emprender es una aventura. Parte de una decision, normalmente personal, de llevar a término una
idea o un plan de negocio, sin esperar a que otros te solucionen las dificultades. Implica un
compromiso de toda la organizacion que, muchas veces, el trabajo por cuenta ajena no tiene.”

En las empresas mas innovadoras, y que apuestan por seguir implantadas en Navarra,
apuestan por formulas propias para satisfacer las necesidades de talento que se les plantean:

“La formacion en nuestro sector es continua. Tenemos un plan de formacion en el cual toda
la plantilla recibe ciertas formaciones a lo largo de 2 o 3 primeros afios. También lo que
nosotros solemos hacer muchas veces les intentan que roten dentro de las propias sedes
(Madrid, Alemania, ...) porque ahi es donde adquieren el know how, sobre todo en el caso de
Pamplona. En Pamplona no se puede encontrar personal con experiencia en el sector
aerondutico porque no hay...”
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Y las hay también que apuestan por buscar vinculos afectivos con Navarra de personas que
tuvieron que emigrar y que gracias a su experiencia fuera, relnen la capacitacién que ahora necesitan
aqui:

“Hay un colectivo de personas navarras en el extranjero y estamos consiguiendo que vuelvan
aqui. Muchas empresas no pueden consequir los perfiles que necesitan entre gente aqui,
pero si gente de aqui que estd trabajando en EEUU, Alemania, Canadd, ... y se ha
especializado en lo que la empresa quiere. Lo que hacemos es contactar a esas personas con
la empresa de aqui'y eso estd funcionando muy bien, al traer navarros de vuelta a su
Comunidad. Son personas, en la mayoria de los casos, gente que se fue con la crisis y que
estd esperando una oferta que encaje en el pardmetro economico de lo que ellos estdn
ganando alld para volver aqui. Lo que les atrae son las ofertas econdmicas, que no les
suponga una pérdida importante, volver a casa y el proyecto profesional.”

4. El papel de la formacion externa e interna

Una caracteristica fundamental, practicamente unanime en todo el argumentario utilizado, es el
nexo entre talento y formacién. La necesidad de apostar mas decididamente por una formacion de
calidad, adaptada a la realidad del mercado y actualizada a los nuevos procesos tecnolégicos es una
reivindicacion constante del mundo empresarial, que a veces no se es demasiado consciente en el
ambito universitario.

“Se puede colaborar mds y mejor entre la Empresa y la Universidad para que los estudios
ofertados se adecten mds a la realidad laboral. Mejorar la FP para que se adecue mds al
mercado laboral, apostando por la FP dual, para que los estudiantes se impliquen desde
antes de empezar a trabajar.”

“El problema que hay es que no hay gente... ni de universidad ni de FPs. En este momento
hay mds ofertas que candidatos en nuestra bolsa de empleo. Ahora es problema es
cuantitativo, pero mds adelante serd cualitativo, ya que las empresas van a una velocidad y
la universidad y los centros formativos van a otra. Antes se podia remediar con cierta
formacion continua en la empresa, pero ahora mismo la diferencia entre la universidad y la
necesidad de la empresa cada dia es mayor.”

Un elemento que se hace necesario estudiar con mayor detenimiento es la constatacién de
un descenso de alumnado en las carreras técnicas con mayor demanda profesional por parte de la
empresa navarra:

“El problema de perfiles cualificados es peor de lo que parece. Hay un déficit actual
importante. Pero, ademds, hay un déficit brutal en cuanto a vocacion. Las carreras que
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histéricamente han nutrido al sector de las TICs, informdtica y telecos, ahora corren peligro
de continuar.”

“Una vez que terminan los estudios de TICs, salen ya con trabajo. Los ultimos afios casi nadie
llega a terminar un mdster porque terminan el grado y tienen trabajo mucho antes de
terminar el mdster.”

A esta necesidad general, se le une un descenso radical de estudiantes mujeres en este tipo
de perfiles profesionales:

“Hay una huida en masa de las mujeres de las carreras técnicas. No se sabe por qué, porque
no es un problema de desigualdad, ya que este problema se acrecienta en los paises mds
avanzados del mundo. Hemos pasado de un 30%-40% de mujeres en estudios TIC a menos
del 15%. Si decimos que ya existe un déficit de estudiantes y, encima, quitamos a un 80% de
mujeres, entonces el problema se acrecienta.”

En este sentido, se echa en falta un compromiso por divulgar y acercar estos perfiles desde
las edades mds tempranas, desde todo el sistema educativo y desde edades tempranas:

“Hay que trabajar desde antes de la Universidad para atraer y convencer a gente para que estudien
carreras o grados de FP relacionados con lo tecnoldgico. Es necesario vender en los Institutos que
esto es algo interesante y necesario. Se desconoce el motivo por el que estas carreras estdn tan
desprestigiadas.”

Hay una serie de empresas que, reconociendo este déficit formativo, especialmente de
actualizacion constante de conocimientos, estan haciendo grandes esfuerzos por incrementar la
formacidn interna a su personal, pero la falta de una cultura de formacién permanente en la sociedad
navarra la estd dificultando:

“Nosotros somos muy activos dando formacion, pero el resultado dista de lo que a nosotros nos
gustaria que fuera. Hacemos formacion interna y trayendo gente de fuera, pero en unos casos nos
encontramos con incapacidad para aceptar esa formacion, en otros casos chocamos con cierta
actitud un poco negativa, y en otros casos también con una actitud muy buena y positiva. Esta
formacion es absolutamente imprescindible porque ya no existen puestos de maza, martillo y poca
neurona.”

Y en otros casos, desde la empresa se propone la innovacién pedagdgica, mas alld del sistema
educativo tal y como lo tenemos concebido actualmente, para adecuarse a las demandas de un

mercado laboral tan cambiante:

“Ahora mismo, en la industria 4.0, son todo retos tecnoldgicos y, cada vez, hay menos
personas formadas para ello... incluso en FP. Una persona no tiene que ser ingeniero para
saber programar y, de hecho, ahora mismo hay una iniciativa de Telefénica, en Madrid, en la
cual han creado algo asi como una universidad sin profesores ni examenes. Es un sitio donde
las personas aprenden a programar, pero no han pasado por la Universidad, porque no les
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hace falta aprender dlgebra o cdlculo numérico para saber programar. Ahora haber centros
formativos diferentes a las Universidades y las FPs que estdn ensefiando tecnologia a las
personas de una manera muy atractiva y que les anime, porque a muchas veces a las
personas que les atrae la tecnologia no les atrae el sistema universitario, donde a veces no
ves cosas relacionadas con lo que te quieres dedicar hasta muy tarde y esto desanima a los
estudiantes de ahora... Podia ser interesantes tener algo asi, y adelantarnos... Ser la primera
ciudad del norte de Espafia que haga esto.”

También el mundo empresarial echa en falta una formaciéon que, yendo mas alld de los
conocimientos técnicos, se adentre en el funcionamiento interno de la organizacién empresarial y
prepare al alumnado a la realidad de las companiias donde van a tener que emplearse:

“Hay una parte minima técnica que exigimos (todos nuestros operarios son FP2 o maestros
industriales) y a nivel de oficinas son ingenieros o economistas. Hemos tenido que vigilar dia
a dia el tema de trabajar en equipo que, por desgracia, no se ensefia en las universidades
espafiolas; asi como conocimientos de la industria 4.0, digitalizacion o similares. Se estd
produciendo un importante cambio en las organizaciones y tienes que tener personas que
entiendan ese ambiente en el que estdn trabajando.”

“A nivel de formacion tedrica, viene la gente bien formada, pero veo que les falta formacion
en entender su papel en la empresa. Si una persona tiene unos conocimientos técnicos
altisimos, pero no sabe trabajar en equipo, desconocen lo que la empresa exige... la
flexibilidad, etc. Yo creo que la formacion en las familias y en las universidades todavia tiene
que mejorar. No pretendo que vengan a la empresa y sepan lo que cuece, sino que sepan
trabajar en equipo y pongan todo su talento al servicio de la empresa que les contrata.”

Otro elemento que aparece mas tangencialmente es la educacion familiar y social de la
generacién millenial, donde tanto desde la Universidad como desde la Empresa, se constata un
cambio en la forma de entender el mundo y la falta de una cultura del esfuerzo:

“La generacion de nuestros padres y nosotros mismos educamos a nuestros hijos y los sobre-
educamos; y las expectativas de rellenar eso después en Navarra son pocas. Entonces, no es
posible atraer talento... En ciudades pequefias, como Pamplona, no estamos haciendo
sociedades atractivas para la gente normal... no hay empleo, son sociedades muy
politizadas, ... Creo que a la gente joven esto no le interesa absolutamente nada.”

5. éHacia donde vamos?

En el discurso empresarial estd consolidada la existencia de un nuevo marco de produccidn, de
comercializacién y de venta, unido a todos los nuevos procesos tecnoldgicos que se estan
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implantando cada vez a mas velocidad. Se manejan en un mundo absolutamente cambiante y que
no son capaces, en muchos casos, de prever y analizar.

“Las empresas tienen que disponer de informacion critica, precisa y en tiempo real, que les
ayude a tomar decisiones, crear valor afladido, rentabilizar sus recursos, anticipar riesgos y
operar su negocio de forma mds eficiente. Si se obtienen datos reales y fiables es mds fdcil
acometer medidas y soluciones sostenibles y acciones estratégicas. Pero, para conseguirlo,
aun queda mucho recorrido hasta que esto cale en la concienciacion tanto empresarial como
institucional de Navarra.”

La ventaja o inconveniente que tiene la famosa transformacion digital es que todas las
empresas necesitan a especialistas (mds las grandes que las pequefias). Es algo transversal y
lo va a ser mucho mds. Estamos hablando que nos estamos quedando fuera del tren de la
transformacion digital... y si no te digitalizas, desapareces. Esto supone que hace falta
mucho mds numero de profesionales TIC. Segun la Comision Europea, este afio va a haber un
déficit de 500.000 informdticos solo en Europa en todos los sectores de la economia.

La transformacion digital de los procesos industriales se estd convirtiendo en un gran reto
para la empresa, donde se constata una verdadera transformacién estructural de los procesos
productivos:

“Ahora estamos muy habituados a estar en persona en la fabrica, pero vamos a tener que
aprender a apoyarnos en los kobots (robots colaboradores), que ayudardn a mejorar la
ergonomia y evitar los sobresfuerzos de las personas. Nosotros ya los estamos incorporando.
Entonces, el trabajo estd cambiando. El trabajo del futuro hard que la persona se centre en
su capacidad mental para manejar y mejorar el proceso productivo de la mejor forma y que
la parte mecdnica manual sea realizada por mdquinas, apoyada por su digitalizacion. Esto
no es negativo, sino que los trabajos van a cambiar. El verdadero problema sobre el empleo
es si no entras en esta dindmica; y la empresa tiene que estar liderando ya este proceso,
porque si no la empresa podria desaparecer.”

Esta situacion se traslada al marco de las relaciones laborales, donde la falta de adaptacién
de muchos efectivos laborales a un nuevo sistema que ni lo entienden ni han sido preparados para
entenderlo, provoca conflictos por una falta de adaptacién:

“Las empresas contratan por competencias técnicas y, cada vez mds, despiden por
competencias personales. Ahora se dan unos conocimientos técnicos, pero en pocos anos,
éstos ya se han quedado obsoletos. Por eso, ahora las empresas ven mds como se adapta la
gente al entorno empresarial y también se mira mucho las competencias digitales, que se
han incorporado muy tarde en nuestra Universidad.”
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Y aparece en el argumentario la lucha empresarial por la captacion de talento, donde Navarra,
por su estructura econdmica, su masa critica, su tamafio y sus déficits estructurales, parte en
desventaja:

Ya se estd produciendo, pero en el futuro se va a acrecentar, una gran competencia entre las
empresas por el personal mds cualificado, y la competencia no va a ser sélo en torno al
proyecto y al salario. Cada vez mds un tercer punto va a ser mds representativo: su calidad
de vida (horarios, compatibilizacion de la vida laboral y vida privada, cuidado de hijos, ...).
Vamos a trabajar mds por objetivos que por horas.

En la base de esta nueva situacidn, se encuentra la capacidad de Navarra de retencion y
atraccién de ese talento, con posturas bastante contradictorias:

El emprendimiento digital llevado a cabo por las compaiiias, aunque sean de tamafio medio,
es capaz de atraer talento tecnoldgico y desarrollar respuestas innovadoras a los retos
actuales. Esto conlleva contribuir con el desarrollo socioeconédmico de Navarra y crear un
ecosistema innovador y emprendedor que van a generar nuevos empleos que antes no
existian en nuestra Comunidad. En cierto modo, si apostamos por estas medidas,
contribuiremos a evitar la fuga del talento, que ahora es muy importante.

“Captar talento fuera de Navarra no va a ser fdcil. Quizds lo que haya que hacer es importar
puestos. Por ejemplo, de otras partes del mundo donde el idioma no sea un obstdculo. Es
una necesidad urgente ya hoy, pero hay que actuar también a medio y largo plazo.”

Existen diferentes formas de percibir estas transformaciones entre los propios empresarios.
Se traslada un verdadero problema presente en las PYMES, de un enorme peso en la economia
navarra, para entender, aceptar e implementar los cambios que la actual situacion exige:

“Las empresas de hoy en dia con las de hace 10 afios no tienen nada que ver. Van a necesitar
mucha menos mano de obra, la mano de obra menos cualificada va a ser residual o puntual.
Vamos a una mano de obra mds cualificada y mds intensiva. La industria grande de Navarra
se va adaptando muy bien, lo que hay que hacer es ver hacia donde va la pequefia; porque
no tiene, muchas veces, ni la vision ni los recursos para poder hacer esa transformacion. En
la pequeiia empresa, que no se va a adaptar, va a haber un riesgo gordo. Encima, nos vamos
a encontrar con una generacion que se va a jubilar que son pequefios empresarios que
tienen 60 afos, que los trabajadores no se van a querer quedar en la empresa y con 65 afos
cerrardn la empresa.”

También existe un problema generacional en las propias plantillas que deben adecuarse a
unas nuevas reglas que el mercado va imponiendo y que generan tensiones para muchas empresas:
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“En las plantillas tienes unos rangos de edad muy diferenciados y unas demandas que son
distintas entre unas personas y otras... Entonces, los planes para toda la plantilla no
funcionan, hay que hacer unos planes muy personalizados. La retribucion no la estamos
viendo como un factor importante, como era en nuestras generaciones; en nuestro sector se
mueven mds por proyecto que por salario. Ahora mismo estdn mds orientados a con quién
van a trabajar, en qué, ... y si no les gusta, se van. Lo que se da es un trabajo mds a la carta
en estos perfiles que son tan escasos.”

6. El futuro de la economia navarra

Existe una constatacién de la realidad econdmica y de la estructura productiva de nuestra
Comunidad...

“La industria navarra trabaja en muchos casos en sectores maduros. Solo la innovacion
constante de estas empresas hace que cada afio puede tener un crecimiento, aunque sea
moderado. El mercado alimentario, por ejemplo, aguanta bien las crisis. Logicamente,
cuando el consumo es débil también afecta, pero si se innova y se es competitivo en precio,
se soportan mejor los momentos de estrecheces econémicas.”

... y de las necesidades de adaptacién que esta requiriendo, plantedndolo como una oportunidad...

“La transformacion digital ya estd presente en nuestras empresas, ya es un hecho. Ahora
mismo, en el mundo, hay mds de 20 billones de objetos conectados. No es la cantidad que se
esperaba porque ha habido muchas experiencias fallidas. Por eso, cuando se consiga
obtener herramientas que permitan obtener datos fiables y eficaces serd realmente cuando
la empresa comience con el boom de la digitalizacion. Y es inevitable que la industria
navarra va a tener que digitalizarse: en sectores tan competitivos como el auto, las TICs, la
agroalimentacion o la energia, no pueden pasar por alto la transformacion digital. Y Navarra
tiene la posibilidad de estar a la cabeza en este proceso imprescindible.”

... huyendo de la autocomplacencia en la que se encuentra instalada un importante sector de la
sociedad navarra.

“Las empresas debemos trascender nuestra influencia econémica en los entornos
geogrdficos donde operamos. Crear valor en la region estad muy bien, pero debemos ir mds
alla, apoyando iniciativas que redunden en una vida mejor para las personas.”

Se plantean tres importantes lineas de actuacion en la empresa navarra para afrontar este
reto con mayor eficacia. La primera es cambiar la cultura de la competencia por otra colaborativa
entre el tejido empresarial regional:
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“La fuerza de sectores estratégicos, como el agroalimentario navarro, no se aprovecha
totalmente por la multiplicidad de empresas y el pequefio tamaiio de la mayoria de ellas. Se
necesita colaborar para crecer, para innovar, para competir con éxito y hacer crecer los
resultados, el empleo, la inversion, el talento. Serd en el marco cooperativo donde las
empresas que estén dispuestas a poner trabajo en comun o compartir conocimiento y
esfuerzos, alumbrardn proyectos de éxito.”

“Los clusteres son importantes para el futuro de Navarra. Pero siempre me quejo en las
Asambleas que las empresas que son miembros de nuestro cluster tenemos mucho campo
para poder hacernos mds fuertes y creo que no se entiende del todo para qué sirve un
cluster. La gente cree que se va ahi para conseguir mds clientes; cuando, en realidad, es para
ayudarnos entre nosotros. Hay mucho campo para progresar aqui, en Navarra...”

La segunda es la necesidad de apostar por empresas de mayor dimensidn para tener
presencia en los mercados.

“El mayor reto que tiene Navarra en la industria es, sin duda, ganar tamafo. El mds
importante. El tamafio permite invertir en personas, en talento, y también en tecnologia,
que van unidos; abordar proyectos y, también, equivocarse. Por supuesto, la transformacion
digital y la automatizacion de procesos son imprescindibles.”

“Navarra si que tiene tareas por hacer, como la de ejecutar politicas de captacion de talento,
personas para ocupar puestos de alta cualificacion, pero éstas dependen de muchas cosas,
como por ejemplo la situacion de la Comunidad. Y hay Navarra tiene serias deficiencias. En

la mediad que las empresas no sean capaces de incorporar talento, que eso es vital para las
empresas navarras, desde luego no van a crecer. Ese es el principal problema, que vamos a
tener ahi un limite de crecimiento.”

Y la tercera, aportar mas valor a la economia:

“Tenemos que ir a empresas de mucho valor afiadido, para el low cost nunca vamos a ser
capaces de competir. Tenemos que hacer cosas de muy alto valor afiadido, incorporar
competencias en ese nivel va a ser vital. Hay que trabajar mucho para poder llegar a ello y
son vitales para ello la industria y la agroalimentacion de alta gama. Navarra tiene que
apostar por todas las industrias que nos aporten valor afiadido para competir
internacionalmente y las que tienen que ver con la industria 4.0. Hay que estar muy atento a
todas las tecnologias que se van afiadiendo.”

También se trasladan algunas apuestas que son importantes tener en cuenta para el futuro
de la economia navarra y que tienen que ver con la puesta en marcha de infraestructuras que sirvan
para el desarrollo empresarial:



NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA 83

“Es dificil atraer gente a Navarra, por muy buen puesto que se oferte, porque luego tampoco
hay muchas empresas en las que moverte. Ademds, estd el tema de las infraestructuras...
ufff... solo hay un vuelo a Madrid... A veces, para reuniones de un par de horas, tienen que
estarse dos dias aqui porque hay que cuadrar horarios de vuelos.”

“Navarra necesita tener proyectos interesantes. La idea de tener un hub tecnoldgico
importante, con super-computacion y demds, es muy importante... Por eso si se mueve la
gente. Venir a trabajar a empresas tradicionales no es algo que les vaya a atraer. Hay que
llevar a cabo proyectos concretos, donde sepan que van a ir a un Silicon Valley, que es lo que
atrae a los profesionales. Cuando todas las empresas te dan buenas condiciones de trabajo,
entonces todo depende de los proyectos... Y, mientras no haya proyectos interesantes en
Navarra, no seremos atractivos...”

Existe una conciencia critica entre el mundo empresarial sobre tareas que estan por realizar.
Se constata una necesidad de cambio en la cultura empresarial y en los procesos productivos, que
no todas las empresas estan dispuestas a desarrollar.

“Las empresas de hoy en dia con las de hace 10 afos no tienen nada que ver. Van a necesitar
mucha menos mano de obra, la mano de obra menos cualificada va a ser residual o puntual.
Vamos a una mano de obra mds cualificada y mds intensiva. La industria grande de Navarra
se va adaptando muy bien, lo que hay que hacer es ver hacia donde va la pequefia; porque
no tiene, muchas veces, ni la vision ni los recursos para poder hacer esa transformacion. En
la pequeiia empresa, que no se va a adaptar, va a haber un riesgo gordo. Encima, nos vamos
a encontrar con una generacion que se va a jubilar que son pequefios empresarios que
tienen 60 afos, que los trabajadores no se van a querer quedar en la empresa y con 65 afios
cerrardn la empresa.”

“Navarra tiene mucha empresa pequeiia, y la empresa pequeiia no atrae al recién egresado.
A eso se le llama la imagen de marca y las empresas pequeiias tienen que trabajar en ello
(qué vendo, a quién, como cuidan a sus empleados, a quién contratan, ...). Son la imagen
que ofrecen a los posibles empleados y que hace que a la gente le guste mds (viajar, sueldo,
migrar, ...). Esto hace que no sean buenos empleadores. Es importante el poder hacer las
cosas de forma diferente, el tener retos, no siempre hacer lo mismo delante de una pantalla.
El concepto de marca va a ser definitorio para verlo.”

7. El papel que debe jugar la Administracién

En el discurso de las personas entrevistadas con respecto a los poderes publicos, van apareciendo
los elementos identificados en los puntos anteriores como necesidades y la respuesta que se debiera
dar para colaborar en la busqueda de soluciones.
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Asi, la necesaria colaboracion de la Administracién en la facilitacion de la implantacion o
crecimiento de empresas de mayor tamafio pasaria por una simplificacion de tramites vy
requerimientos hacia el mundo empresarial:

“El Gobierno, todas las administraciones publicas, deben ser facilitadoras de la actividad de
las empresas. Sobra burocracia y complicaciones legislativas y administrativas a la actividad
industrial. Navarra necesita mds empresas y que, las existentes, sean mds grandes.”

También la politica fiscal suscita algunos analisis y propuestas que es importante resefiar:

“La autonomia fiscal debe facilitar y premiar el ganar tamafio y nimero de empleados. No
parece razonable que la fiscalidad de dos empresas que ganan lo mismo sea igual cuando
una emplea a 300 personas para lograrlo (que consumen en su entorno, que pagan IRPF,
IVA, cotizan a la Seguridad Social) que otras que emplean a una sola persona.”

“La distincion a la hora de la fiscalidad y subvenciones entre pymes y empresas grandes,
igualmente, es incoherente con facilitar el incremento de su tamafo. Las bonificaciones e
incentivos a la creacion de empleo, a la I+D+i y a la inversion son buenas herramientas que
convendria mantener... Pero, ¢y por qué no extenderlas a la captacion de talento?”

El papel que debe jugar el sistema educativo en la formaciéon y orientacion de las nuevas
generaciones se destaca en multitud de referencias. EIl mundo empresarial hace recaer en una
educacion la adaptacion social a los cambios que la economia estan viviendo.

“Ante la falta de profesionales TIC es necesario que toda la economia, pero también la
Administracidn, se involucre en convencer a los chavales y chavalas, y también a los
responsables de orientar en las etapas tempranas de la formacion a que venga gente a este
sector tecnoldgico. También la Administracion debe apostar muy fuerte por la Universidad
Publica, por los Centros Tecnoldgicos, debemos disponer de una gran cantidad y calidad de
técnicos con un alto nivel.”

También aparece con fuerza un planteamiento empresarial que descarga parte de la
responsabilidad de las soluciones a la Administracidn, implicando mas directamente al sector privado
en un necesario cambio de mentalidad, al cual pueden ayudar los poderes publicos. Se apela
directamente a las empresas a liderar el cambio que, entonces, debiera contar con el apoyo publico.

“Creo que el Gobierno tiene algunas responsabilidades, pero no todas. Creo que estamos en
un pais, y una Navarra también, muy intervenidos. Se le llama al Gobierno demasiadas
veces. Creo que lo que nos pasa en general es que tenemos una forma de pensar pequeia...
y ningun proyecto pequefio, en general, funciona. Tenemos que apostar mds por proyectos
grandes, de mds dinero, de mds compromiso, de mds riesgo, pero también de mds
posibilidades de éxito... no solo econdmicamente, sino de atraccion de riqueza y de ejemplo.
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El Gobierno tiene que comprometerse también en tener una forma de pensar mds grande. Es
invertir en proyectos mds grandes y ver cdmo consiguen atraer a fondos de inversion para
que este tipo de emprendedores vengan o se queden, porque si no es muy complicado atraer
talento de verdad.”

Desde esta posicion menos intervencionista del Estado, algunas voces limitan también el
papel de la Administracién mas al impulso de la I1+D, revertiendo al sector privado sus resultados, y
dejando al mundo de la empresa su implementacion.

Hay gente que vale mucho, pero se va tropezando, se va cayendo, se va cansando y se va... El
apoyo del Gobierno debiera estar en las cosas en las que no quiere entrar nadie, que es la
investigacion bdsica y la parte bdsica de la investigacion, que son cosas que siempre traen valor,
pero a largo plazo y donde generalmente nadie quiere estar...

De todo el andlisis anterior cabe extraer que la capacidad de Navarra para crear, atraer y
retener talento dependerd de varios factores. La demografia parece ofrecer una oportunidad en la
préoxima década (aunque, como se ha mencionado, el escenario cambiard notablemente a partir de
2030), teniendo en cuenta, entre otros elementos, la elevada propensién de los j6venes a optar por
estudios de alta cualificacién. El proceso de tecnificacién en el que ya se encuentran inmersas muchas
empresas, con la digitalizacién y la industria 4.0, requerird cada vez mds de profesionales formados
capaces de satisfacer esas demandas, y sin embargo parece que la tendencia en el nimero de
egresados se inclina en mayor medida hacia otras esferas profesionales. En ese sentido, el ajuste entre
la oferta y la demanda de formacién se antoja crucial, sobre todo en un contexto de recuperacién
econdmica post-crisis y en el que las empresas ya estdn lanzando el mensaje de que empiezan a tener
dificultades para cubrir determinados puestos, un problema que se puede acentuar en el futuro si no
se adoptan las medidas adecuadas.

La estructura econdmica de Navarra, con un tejido empresarial formado fundamentalmente por
un gran nimero de pequenas empresas, es una realidad que también es preciso tener en cuenta. Las
empresds havarras son muy conscientes de ello y los clUsteres que han creado son una respuesta a las
amenazas que puede conllevar, tratando de ganar masa critica y especializacién (con resultados mds
que notables) precisamente con el objetivo de atraer talento.

De todo lo expuesto podemos concluir que empresas, administraciones, trabajadores y la
sociedad en general son conscientes de la importancia de contar con el talento necesario para
prosperar. El talento es un activo clave y beneficioso para todas las partes. Es preciso tener una visidn
comuUn y un objetivo compartido para su gestion, en la que deben participar e intervenir todas las
partes.

Por lo tanto, las politicas deben permitir hacer frente al escenario inmediato, pero poner las
bases para que la economia y la sociedad navarras sean capaces de adaptarse a la situacién futura.
La capacidad de creacién, atraccidn y retencidon de talento dependerd de una correcta gestion de la
evolucién y las perspectivas demogrdficas (y de las necesidades de reemplazo en los préximos afios)
por parte de todos los agentes involucrados (Gobierno de Navarra, instituciones educativas y
formativas y, por supuesto, el tejido empresarial).
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4. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

A continuacidn, vamos a explicar cdmo hemos planteado algunos aspectos metodoldgicos y
técnicos para recoger la informacién sobre la gestion del talento de las empresas navarras.

Al tratarse de un fendmeno complejo en el que intervienen numerosos y diversos factores,
se ha optado por la utilizacion una aproximacion metodoldgica mixta, una investigacién cuantitativa,
mediante encuesta, y un analisis cualitativo de entrevistas.

Ademas, este disefio metodolégico responde a una forma de complementariedad en paralelo
(o de trabajo simultdneo con ambas metodologias), denominado complementacién en paralelo con
retroalimentacion (Serrano, 2009). “Este tipo de disefio se corresponde con un uso conjunto que
intenta abordar objetivos disimiles o bien aspectos diversos de un mismo fenémeno”. La finalidad de
uso de esta complementariedad, no es otra que la de buscar mayor elaboracioén, realce, ilustracidony
clarificacion de los resultados obtenidos con un método a través de los obtenidos con otro. Es
importante para aumentar la interpretabilidad, significatividad y validez de constructo asi como de
los resultados de la investigacidon capitalizando las fortalezas de ambos métodos e intentando reducir
el sesgo inherente al método y a otras fuentes.

La investigacion se ha desarrollado en dos fases en paralelo, con unas caracteristicas técnicas
gue se resumen a continuacion, de forma muy esquematica, para no entretener demasiado al lector.
En todo caso, proporcionamos las claves basicas que permitan valorar la pertinencia los resultados
obtenidos.

1. METODOLOGIA CUANTITATIVA

En su fase cuantitativa, la investigacién se ha desarrollado mediante un cuestionario de
caracter probabilistico y representativo, cuyas proporciones y caracteristicas técnicas resumidas
son las siguientes:

El universo

El universo de la encuesta lo ha compuesto el banco de datos de empresas facilitados por la
Direccién General de Politica de Empresa, Proyeccién Internacional y Trabajo, del Gobierno de
Navarra. Dicho banco de datos presentaba informacién completa para el contacto de un total de
1.237 empresas.

La muestra

La muestra ha sido disefada de forma aleatoria y probabilistica para ser representativa de la
poblacién objeto de estudio. La muestra ha sido estratificada de forma proporcional atendiendo al
sector econémico de actividad de la empresa por ser un elemento que podia garantizar una mayor
representatividad de la muestra obtenida respecto del conjunto del universo representado por el
banco de datos.
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El tamafio final de la muestra ha sido de 523 cuestionarios en total para un nivel de confianza del

95,5%, que obtiene un margen de error de £3,2%.

El detalle de la afijacidn proporcional en base al sector se presenta en la siguiente tabla.

A. AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA
B. INDUSTRIAS EXTRACTIVAS
C. INDUSTRIA MANUFACTURERAS

D. SUMINISTRO DE ENERGIA ELECTRICA, GAS, VAPOR Y AIRE ACONDICIONADO
E. SUMINISTRO DE AGUA, SANEAMIENTO, GESTION DE RESIDUOS Y DESCONTAMINACION

F. CONSTRUCCION

G. COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR; REPARACION VEHICULOS

H. TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO
I. HOSTELERIA

J. INFORMACION Y COMUNICACIONES

K. ACTIVIDADES FINANCIERAS Y DE SEGUROS

L. ACTIVIDADES INMOBILIARIAS

M. ACTIVIDADES PROFESIONALES, CIENTIFICAS Y TECNICAS

N. ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y SERVICIOS AUXILIARES

P. EDUCACION

Q. ACTIVIDADES SANITARIAS Y DE SERVICIOS SOCIALES

R. ACTIVIDADES ARTISTICAS, RECREATIVAS Y DE ENTRETENIMIENTO
S. OTROS SERVICIOS

56
0
700
7
20
29
60
5
45
77

1273

%
4,53
0,00

56,59
0,57
1,62
2,34
4,85
0,40
3,64
6,22
0,57
0,40

13,18
0,32
0,24
3,40
0,73

0,40

100

24

296

523
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Ficha técnica:

Ambito: Comunidad Foral de Navarra

Universo: Banco de datos de empresas facilitado por la Direccién General de Politica de Empresa,
Proyeccion Internacional y Trabajo.

N=1237 empresas.
Tamano de la muestra: n=523 cuestionarios.

Afijacidn: Proporcional segun la posicidn de las empresas en el Cédigo Nacional de Actividad
Econdmica.

Error Muestral: +-3,2% para los datos globales para un nivel de confianza del 95,5% en condiciones
mas desfavorables de muestreo p = q=50% vy 20.

Realizada online.

El trabajo de campo

El trabajo de campo se desarrollé en dos fases bien diferenciadas, tanto en fechas como en
metodologia de contacto con las empresas. En ambas fases se ha utilizado el mismo cuestionario
dirigido a las empresas navarras (ver Anexo).

La primera de ellas tuvo lugar entre el 8 de noviembre de 2019 y el 3 de marzo de 2020. El trabajo
se tuvo que suspender debido a la declaracion del estado de emergencia como consecuencia de la
pandemia causada por la COVID.

El proceso para contactar con las empresas durante esta fase se realizé por el Departamento de
Desarrollo Econdmico y Empresarial del Gobierno de Navarra en base a los contactos facilitados por
los 7 clusteres implicados en la Estrategia Inteligente de Navarra. De las 117 empresas de las que se
nos facilitaron sus contactos, respondieron 81 empresas (un 69,2%).

La distribucién de empresas por cluster fue la siguiente:
= Cluster Salud: 8 empresas.
= Cluster Edlico: 16 empresas.
= Cluster ACAN: 12 empresas.
= Cluster NAGRIFOOD: 13 empresas.
= Cluster ATANA: 15 empresas.
= Cluster PRINT: 10 empresas.
= Cluster CLAVNA: 7 empresas.




NECESIDADES DE TALENTO EN LA EMPRESA NAVARRA 89

En el mes de noviembre de 2020, se acuerda por parte del Departamento de Desarrollo
Econédmico y Empresarial del Gobierno de Navarray la Consultora Proyecto 21 Proiektua la idoneidad
de retomar la investigacidn sobre las necesidades de talento en las empresas navarras, dando paso
asi a la segunda fase del muestreo. A tal fin se decide mantener el cuestionario utilizado en la primera
fase en su integridad y se modifica el método de acceso a los contactos de empresas navarras para
la remisién del cuestionario de la encuesta.

Desde el Departamento de Desarrollo Econdmico y Empresarial se suministran los contactos de
1.237 empresas (Listado SAVI) con la distribucion por Cdédigos CNAE que se ha sefalado
anteriormente. En este nuevo listado constan las 81 empresas que respondieron a la encuesta en la
primera fase de esta investigacion.

Se recibieron las 432 nuevas respuestas de empresas navarras entre el 14 de enero y el 1 de
marzo de 2021 a través de la aplicacion de Google Forms, tras un primer envio general a toda la base
de datos del listado SAVI suministrado, mas tres mensajes de recordatorio a las empresas que no
habian contestado durante el periodo de recepcion de las mismas.

Finalmente, se obtuvieron 523 respuestas validas de las empresas navarras al cuestionario, en
base a las que se ha elaborado este informe.

2. METODOLOGIA CUALITATIVA

Para conocer los discursos sobre los referentes simbdlicos, modelos y practicas insertas en
las empresas respecto de la importancia y de la gestidn del talento dentro de las mismas, hemos
utilizado la entrevista semi-estructurada. Mediante esta técnica hemos accedido al discurso
institucional de los distintos sectores implicados; pero también, a cdmo éste es reinterpretado y
reconstruido a través de las experiencias de cada una de las empresas encuestadas.

Por eso, para el disefio de la muestra inicial de informantes nos planteamos incorporar los
posibles puntos de vista segun criterios no estadisticos sino estructurales ya que “no se trata de una
muestra de términos o elementos sino de una ‘'muestra‘ de relaciones” (Ibanez, 1993). Detallamos a
continuacion las caracteristicas de las entrevistas realizadas.

En base a los contactos facilitados por el Departamento de Desarrollo Econémico y Empresarial
del Gobierno de Navarra, se realizaron 29 entrevistas personales y presenciales durante los meses
de mayo, junio y julio de 2019.

Las personas entrevistadas, por orden alfabético de su apellido, fueron:

= Maite Aglieros (Innoup Farma)

=  Sandra Aguirre (Cluster NAGRIFOOD)

=  Manuel Alonso (SICE)

= Alberto Améscoa (CITI)

= Marino Barasoain (Fundacion para la Excelencia)
=  Luis Basarte (IES Ribera del Arga)
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= Arturo Cisneros (CLAVNA)

=  Ascen Cruchaga (Orbital Aeroespace)

= Yolanda Falcon (Electrénica Falcon)

= Javier Fernandez (Kunak)

= Paz Fernandez (Servicio Navarro de Empleo)
= Eduardo Gomez (ESIC)

=  Mar Gonzalez (Cluster PRINT)

= Julidn Jiménez (SKF)

= Roberto Lanaspa (Cluster Automocidn)
* {figo Lasa (Navarra Biomed)

=  Gema Liberal (COIINA)

= David Luquin (Universidad de Navarra)
= Julio Maset (CINFA)

= Ddamaso Molero (3P Biopharmaceuticals)
=  Esteban Morras (Das Nano)

= |osune Pascual (UPNa)

® [fAaki Pinillos (NASERTIC)

= QOscar Rived (Cluster TIC)

= Jorge Ruiz (Mekatar)

=  Santiago Sala (Grupo APEX ASPIL)

=  Enrique Teruel (ENERCLUSTER)

= Miguel Ugalde (MAPSA)

= Ana Ursua (AIN)
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Anexo 1. Puestos de dificil cobertura sefialados por las empresas

participantes en la encuesta
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Como se indica en el apartado 3.1 del estudio, se pregunté a las empresas en qué puestos de
trabajo han tenido problemas para encontrar profesionales, ya sea desde el punto de vista
cuantitativo (es decir, problemas para cubrir puestos por la falta de suficientes profesionales
disponibles en el mercado laboral) o cualitativo (por no encontrar profesionales con la
cualificacidn requerida para ejercer el puesto de trabajo ofertado).

Dado que se trata una relacion amplia, hemos querido incluirla en el anexo con el fin de que el
lector obtenga una visidén de conjunto de los tipos de perfiles profesionales de dificil cobertura.
Se eliminaron los duplicados para eliminar repeticiones. Los puestos sefalados se indican por
orden alfabético, no segun la frecuencia con la que se citaron en la encuesta, ya que la dispersion
es muy elevada. No obstante, se sefialan con un asterisco los puestos que aparecen mas

repetidos.

Por escasez de profesionales
en el mercado

Por desajustes relacionados
con la cualificacion

e Administrativo comercial

e Administrativos

e Ajustador

e Ajuste y montaje / programacién
CAD-CAM*

e Albaiiles

e Analista financiero

e Analistas de laboratorio y

almacén

e Arquitectos y arquitectos
técnicos

e Asuntos Regulatorios y Desarrollo
de Negocio

e Bioinformatica

e Bodeguero

e Calculista. BIM. Desarrollador.

e Camareros

e Carretilleros

e Chofer internacional o de
camiones*

e Cocineros

e Comerciales*

e Conductor de ambulancia

e Conductores de maquinaria

e Consultor

e Delineante

Acristalamiento
Administrativos
Ajustadores

Albaiiiles

Analistas de laboratorio y
almacén

Arquitectos y arquitectos
técnicos

Aserradores y montadores
Auxiliares de enfermeria
Bodeguero

Camareros de sala, camareros de
barra

Canteria y colocadores de
marmol

Carnicero charcutero
Carpinteros

Carpinteros con manejo de
programas informaticos de
disefio

Carpinteros de estructuras para
taller

Carpinteros metalicos
Chéfer internacional
Cocineros

Comerciales

Conductor de maquina
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Director de Seguridad y Medio
Ambiente

Disefio grafico general
Electricistas*

Electromecdnicos

Enfermeria, auxiliar de clinica*
Expertos creacion web y venta on
line

Formadores, sobre todo en
determinadas areas

Fresador*

Impresor serigrafia

Infégrafos

Informaticos™

Ingeniero de estructuras de
madera

Ingenieros (industriales o
agrénomos) con especializaciéon
en BIM, nueva metodologia
Ingenieros con conocimientos de
aeroelasticidad

Ingenieros de automatizacion
Ingenieros de minas

Ingenieros de producto, proceso
y calidad

Ingenieros Industriales
(especialidad Electrénica)
Ingenieros industrial-
telecomunicacion programadores
C/C++

Ingenieros Informaticos
Ingenieros/as electrénicos
Mantenimiento de sistemas
Mantenimiento*

Maquinistas

Marmolistas

Matarife, personal para sala de
despiece

Mecdnicos de vehiculos
Mecanicos*

Médicos (especialidad medicina
del trabajo)

Montadores de estructuras
metalicas

Conductores

Conocimientos reales de CNC:
programacion, puesta en
marcha...

Consultor, especialmente en el
area de Desarrollo
(programadores)

Contabilidad

Cualquier puesto de la panaderia
Delineante

Desarrollador

Director de calidad

Director industrial

Disefiadores mecanicos,
programadores

Disefiadores web

Disefio grafico

Ebanistas

Electricistas*

Electromecdnica

Electrénica

Especialistas en medicina del
trabajo: Médico y DUE
Especialistas impresion
Especialistas técnicos produccion
Experiencia e idiomas en gestién
de proyectos*

Expertos web y comercio on line
Fabricacion taller

Formadores

Fresadores*

Gestion administrativa™®

Gestion comercial inmobiliaria
Gremios de la construcciéon*
Ingeniero de disefio mecanico
senior

Ingeniero de estructuras de
madera

Ingeniero mecanico - biomédico
Ingeniero proyectista

Ingenieros agricolas

Ingenieros con conocimientos de
aeroelasticidad

Ingenieros de minas
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Motosierrista, maquinista
forestal

Odontélogos, ortodoncista,
endodoncistas, higienistas
Oficial de carpinteria con
conocimientos de control
numeérico

Oficiales

Oficiales de carpinteria
Oficiales de produccién
Operadores cabina

Orientacidon comercial, ventas
Perfiles de carpinteria*®

Perfiles ERP

Perfiles TIC*

Pintores industriales
Profesionales del aluminio
Programador web
Programadores informaticos,
desarrolladores de software*
Puestos relacionados con el
analisis de datos y la inteligencia
artificial

Puestos técnicos muy especificos
Recepcionistas hotel
Soldadores*

Talla artistica, torneado de la
piedra

Tapiceros

Técnico de Lean Manufacturing
Técnico de sonido

Técnico de visién artificial
Técnico electrénico

Técnico inyeccidn de plastico
Técnico superior de laboratorio
Técnico superior de mecanizado*®
Técnico superior electronico
Técnicos de calderas de
calefaccion

Técnicos de calidad

Técnicos de instalacion
Técnicos en
charcuteria/carniceria

Ingenieros de Palas, Técnicos
Oo&M

Ingenieros industriales y de
telecomunicacion

Ingenieros mecdnicos y
mantenimiento

Ingenieros técnicos
Instaladores de antenas de TV
Jefe de cocina, cocinero,
ayudante de cocina

Jefe de obra

Maquinista de impresién digital
Magquinista de perfiladora
Marmolista

Matarife

Mecdnico maquinaria obra
publica

Mecanicos*

Médicos y personal de
enfermeria*

Montadores de estructuras
metalicas

Montadores de estructuras para
las obras

Montadores de maquinaria con
experiencia

Montaje de taller

Montaje mecanico
Motosierrista, maquinista
forestal

Operario de autdomatas
Operario madera taller y montaje
Operarios cualificados*
Perfiles IT, programadores y
técnicos de automatizacion
industrial*

Personal de limpieza de
habitaciones

Personal para sala de despiece
Pintura industrial
Programador web
Programadores C/C++
Programadores informaticos*
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Técnicos en electricidad del
automovil

Técnicos en electromedicina
clinica

Técnicos en exportacion
Técnicos en gestion de almacén
Técnicos en 1+D Electrdnica
Técnicos en instalaciones y
reparaciones de
telecomunicaciones

Técnicos en logistica

Técnicos en postproduccién
Técnicos en Prevencion de
Riesgos Laborales

Técnicos en procesos quimicos
Técnicos en relaciones laborales
Temple por induccidn y Laser
(Tratamientos térmicos)
Titulados de grado superior en
Mecanizado

Tornero*

Tractoristas

Veterinarios

Puestos relacionados con el
analisis de datos y la inteligencia
artificial

Responsable regulatorio sector
sanitario

Soldadores*

Tapiceros

Técnico de calderas de
calefaccién

Técnico de exportacién

Técnico de vision artificial
Técnico electricidad del
automovil

Técnicos automatizacion
Técnicos Comerciales

Técnicos de area quimica,
analistas

Técnicos de calidad*

Técnicos de imagen

Técnicos de logistica

Técnicos de mantenimiento*
Técnicos en 14+D

Técnicos en Inyeccién de Plastico
Técnicos en mecanizado*
Técnicos en relaciones laborales
Técnicos FP sector automocion
Técnicos |+D+i

Técnicos reparacién
videoporteros

Técnicos superiores (mecanizado,
robética, automatizacion)
Tornero*

Tractoristas

Veterinario
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Anexo 2: Equipo Técnico encargado del Estudio

El Equipo Técnico que realizard el presente Proyecto de “Andlisis de necesidades de talento en
Navarra. Objetivo 2030” estd compuesto por las siguientes personas:

v Josetxo Errea Rodriguez (Pamplona, 1972). Licenciado en Economia (Universidad Publica de

Navarra) y Experto en Planificacion y Gestion de la Formacidon Continua (Universidad
Complutense de Madrid). Actualmente es consultor independiente. Toda su carrera
profesional ha estado vinculada al mundo de la formacién, el empleo y las relaciones
laborales, tanto desde el ambito de la investigacidn y la evaluacién como desde la gestion.
Cuenta con una dilatada experiencia en programas europeos de formacién y empleo y es
buen conocedor del entorno sociolaboral espafiol y del Sistema Nacional de Cualificaciones
Profesionales, asi como de las mas modernas tendencias en materia de direccién, la gestion
y el desarrollo de personas.

Ha colaborado con diversas empresas y organizaciones en el disefio de sistemas de
clasificacién profesional en el marco de la negociacién colectiva, la evaluacién de programas
de formacion ocupacional e insercién sociolaboral, la realizacidon de estudios sobre diversos
aspectos del mercado laboral de Navarra y la ejecucién de proyectos europeos en el marco
de las iniciativas Equal, Interreg lI-lll y Leonardo da Vinci.

v lon lihaki Erro Armendariz (Pamplona, 1968), con una aquilatada experiencia en coordinacién

y gestion de equipos humanos tanto de organizaciones sociales como empresariales. Tiene el
Titulo de Especializacion en Investigacion Social (UPNa) y de Grado en Trabajo Social (UPNa)
y de Especializacion en Medio Ambiente y Energia (Universidad de Alcald). Ha dirigido la
gestion de diferentes proyectos estratégicos y de investigacién, entre los que destaca la
Estrategia NEXT para el Gobierno de Navarra, la Estrategia de Juventud de Navarra y el Plan
Director de Movilidad Sostenible de Navarra. Asimismo, fue coordinador del Proyecto
CUENCA S.0.S. para el desarrollo social de la Cuenca de Pamplona y esta Certificado en la
implantacién de sistemas y despliegue de practicas HIWP en GESTION PARTICIPATIVA por la
Universitat Politecnica de Valencia.

v’ Juan Jesus Viscarret Garro (Pamplona, 1969). Doctor en Sociologia (UPNa) y Licenciado en

Ciencias Politicas y Sociologia (Universidad Pontificia de Salamanca). Profesor titular de la
UPNa, especializado en Métodos cuantitativos y cualitativos avanzados. Investigador del
Equipo EFIMEC. Director y participante en estudios de investigacion social cofinanciados por
el Fondo Social Europeo y sobre los cambios en el tejido y la organizacién empresarial en
Espafa, financiados por el Gobierno de Espafia. Participante en Proyectos Europeos de
Investigacidn dentro de los Programas Leonardo da Vinci, IARD, IRIS, Copernicus, URBAN vy
DISYOUTH.
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