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Presentacion

Carlos Mas
Presidente de PwC Espafia

Trabajar en 2033

Desde PwC queremos construir un buen
futuro para Espaiia. Con ese proposito,
estamos desarrollando una importante
iniciativa que llamamos Espafia 2033 y
de la que este documento forma parte.

El futuro no esta escrito. Pero el analisis
experto y la prospectiva nos ayudan a
dibujar escenarios previsibles de lo que
estd por llegar, y al mismo tiempo nos
permiten identificar cuéles son las
decisiones que incrementan la
probabilidad de que esos hipotéticos
escenarios nos favorezcan. Es un debate
de hoy para que el mafiana, sea cual sea,
nos coja preparados.

En ese marco de reflexién se inscribe el
proyecto Espafia 2033. Lo que
intentamos es anticiparnos a lo que va a
suceder y convertirnos en cazadores
intelectuales de las tendencias que van a
determinar los aspectos esenciales del
mundo, de la economia y de la sociedad
en los proximos 20 afios.

Espafia 2033 se articula en 12 estudios.
Dos de ellos tienen caracter general, y

los diez restantes se centran en las
tendencias que mayor impacto directo
van a tener sobre las empresas.

El enfoque del proyecto Espafia 2033 es
eminentemente participativo. En él
hemos querido involucrar a un amplio y
variado numero de agentes sociales,
institucionales y empresariales.

El proyecto nace en el seno del Club’33,
un grupo permanente de reflexiéon en el
que se integran los futuros directivos de
algunas de las principales empresas de
nuestro pais, que son los que tomaran
las decisiones en Espafia dentro de
veinte afios.

Espafia 2033 se enmarca también dentro
de la iniciativa de Crecimiento
Inteligente de PwC, que es como
llamamos a nuestra propuesta de hacer
las cosas de una manera diferente en la
economia espafiola. Necesitamos otro
modelo productivo. Si nos
preguntaramos dentro de unos afios qué
tuvo de positivo para Espafia la actual
crisis econémica, la respuesta que nos

"



gustaria obtener desde PwC es que
sacamos la conclusién de que
efectivamente tenemos que cambiar
nuestra forma de actuar.

En un mundo globalizado, en el que el
proteccionismo es un recurso estéril, la
competitividad es lo que determina el
potencial de crecimiento de una
economia. El anterior modelo
productivo en Espafia ha estado basado
en buscar la competencia via precio, es
decir, haciendo las cosas mas baratas.
En el préximo ciclo debemos competir
por valor afiadido, estos es, haciendo las
cosas mejor. Transitar de un modelo a
otro, aun asumiendo que ninguno de los
dos se refleja por completo en todas las
actividades, implica cambios
importantes que deberiamos acometer
desde ahora: innovacion,
internacionalizacion, economia del
conocimiento, reduccion de la
dependencia del carbono como fuente
energética y modernizacién de sector
publico para que sea menos costoso 'y
mas eficiente. Esos son los cinco vectores
principales sobre los que deberemos

basar la actividad econémica para
hacerla competitiva, es decir, para
crecer de manera inteligente y crear
empleo en las nuevas condiciones del
mundo post crisis.

Desde PwC creemos que, como firma
basada en la experiencia y el
conocimiento local y global, asi como en
la capacidad de aportar valor y de
innovar de nuestros profesionales,
estamos en una situacién privilegiada
para impulsar ese proceso de
transformacién. Podemos aportar
experiencia, soluciones, metodologias,
mecanismos de trabajo eficientes y
nuestro profundo conocimiento de los
principales sectores de la economia.

Espero que este proyecto, tinico en
Espafia, despierte el interés, el debate y
el entusiasmo que estamos viviendo en
PwC con su gestacién y desarrollo.
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Trabajar en 2033

What will it be like to work in
Spainin 2033?

There is no consensus regarding how
long it will take us to return to our
pre-crisis employment levels. Our
projections indicate that it may take
between 15 and 20 years, but we do not
know for sure.

What we do know is that Spain will have
a smaller and older population by 2033,
but it will also be more open, better
prepared and more diverse.

At PwC, we want to offer a vision of
employment in the future, based not
only on the analysis of our strengths and
capabilities as a country, but also on the
challenges that we must face and
overcome to build a stronger, brighter,
more inclusive and more prosperous
labour market for us all.

In Spain, we are not rich in raw
materials. Nor do we enjoy a privileged
geopolitical position or have an
enormous internal demand. Our
greatest asset is our knowledge. Our
people and our capabilities. In short, our
talent.

The rise of the internet over the last
two decades has shifted the centre of
growth of economic productivity
towards innovation, i.e. to applied
human talent, and therefore, people are
the main productive force now and in
the future.

For this reason, we expect Human
Resources departments to play a critical
role in our economy over the next few
years. They will also play a key role in
transformation processes and in the
ability of Spanish companies to adapt to
change.

The management of human resources
will be essential for attracting talent in
the global market, retaining our best
people, instilling commitment,
consolidating organizational cultures
and managing diversity, especially
generational diversity.

Talent management will also be critical
to enabling businesses to adapt to the
new labour market. In Spain, people will
work in a different way. How? We
outline the future trends that we expect
to observe below.

Globalization and the movement
of talent. Competition for talent,
which is already apparent in many
countries, will spread rapidly as the
current economic crisis subsides. And
this competition will be global, thanks
to technology and globalization. We will
all be able to search for candidates or
jobs wherever it is most attractive for us
to do so, but we will also be competing
with thousands of professionals and
employers. Talent will be universal and
mobile.

Flexibility of work and value of
personal branding. Over the next 20
years, we will see increasing flexibility in
terms of working practices and hours.
We will have more diverse organizations,
both culturally and generationally, there
will be more part-time contracts, people
will change jobs more often and it will be
more common for individuals to work for
various employers and through
professional collaboration networks.
This will be critical for the development
and care of individuals’ personal brands,
which will guarantee successful careers.
“Flexi-security” will be on the agenda of
European governments and the culture
of entrepreneurship will continue to
spread.



Focus on qualifications. In Spain,
we expect to see a boom in
technical jobs: by 2033, there
will by 2.5 million more jobs for
people with intermediate level of
education. In Spain, contrary to the
global trend, employment offers for
people with medium-level rather than
high-level qualifications are expected to
grow at the highest rate over the next 20
years, specifically by +56% between
2013 and 2033. This is due to the fact
that they are currently under-
represented: in Spain, jobs for people
with intermediate qualifications account
for just 27% of all roles versus the EU
average of 47%. Demand for highly
qualified professionals will increase by
29% during the same period.
Employment will therefore become
more concentrated in highly skilled roles
that add more value, to reach
unemployment rates of less than 3.5%
vs. 18.8% amongst low-skilled workers.
Even so, Spain will experience a much
lower decrease in low-qualified jobs
than the rest of the EU (-13% vs. -34%
during the period 2013-2033 ).

Environment, information
technology and communication
(ITC) and tourism will be the
main growth sectors. Spain is
expected to perform in line with the
global trend in this regard: employment
in the hotel and restaurant sector will
increase by 70% over the next 20 years,
followed by growth in the water & waste
management and technical jobs, which
will increase by +44%, leisure by +39%
and ITC by +37%. The biotechnology
and agricultural sectors will also open
up new avenues of employment.

Employment in the primary sector,
construction, transport and the financial
sector will grow at below average and

the manufacturing sector will be the
only area of activity that will not
generate net employment over the next
20 years; it may even decline slightly.

Employment in the public sector will
grow moderately. It will increase in the
areas of education and socio-health, and
decrease in the areas of administration,
defence and social security.

SMEs will continue to play a key
role. More than half of our active
population will continue to be employed
in small and medium-sized companies.
Increasing the average size of our SMEs
will be critical to facilitating their access
to technology, innovation and resources
for training, which will contribute to the
stability of the labour market.

There will be fewer people
working. Although new jobs will be
created at a rate of 1% per annum, to
reach an unemployment rate of 6.7% by
2033, there will be more inactive and
unemployed people per employed person
than there are currently (up from 1.05 to
1.17), due to the aging population.
Globally, the population aged over 60 is
expected to double by 2050.

By 2033, 66% of the active
population will belong to the
Millennial (1984-2000) and Post
Millennial (2001 and after)
generations, all of whom will be
digital natives. They will see the
world as their job portal and they will be
accustomed to creating and managing
their own personal brands on social
media from a young age. They will be
more international, have better inter-
cultural skills and a greater capacity to
adapt than professionals in 2013 - above
all, they will be much more
entrepreneurial.

Executive summary
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Unfinished business

Evolution of the labour Evolution of the country’s Increase productivity by
regulatory framework capabilities working better

Ensure the regulatory framework
reflects developments in the
employment model.

Normalize expatriation to support
internationalization.

Reduce the use of non-standard
contracts and make standard
contracts more user-friendly and
flexible.

Include the following aspects in
company collective agreements:
contract termination, contract types,
changes in contract types, etc.

Make employment relationships more
flexible so that they better reflect the
lifecycles of employees.

Make the working day more flexible.

Trabajar en 2033

e The skills and expertise of

professionals will become
increasingly important in the
employment market over the next few
years.

The following aspects will be critical:
adaptability, flexibility, self-taught-
learning, capacity to innovate,
creativity, communication and
interpersonal skills, analytical ability,
use of new technology, inter-cultural
competencies.

Spain lacks languages knowledge
and specialized know-how in
operational roles. It is lacking in terms
of innovation, entrepreneurial spirit,
adaptability and flexibility.

The training received in training
centres does not adequately reflect
these new requirements. Spain must
close this gap and ensure that its
citizens are employable.

Focus efforts more effectively.
Expand the use of incentive schemes
linked to results.

Instil a more efficient organizational
culture in general. Eliminate “time
robbers”. End the “face time” culture.

Apply and use technology in
production and management
processes and to facilitate day-to-day
working practices.

Create the appropriate mechanisms
and suitable conditions to promote
innovation within organizations.

Ensure that training leads to
performance improvements and make
it available to all staff.

Attract suitable talent and retain the
professionals that are most effective
and work the best.

Include formulae in the collective
agreements to link salary increases to
productivity.



Unfinished business

We are optimistic. We believe that Spain
will be a better place to work in 2033. To
achieve this, we must be capable of
supporting ourselves and passing on to
the younger generations the values that
are key to competing, in terms of added-
value: effort, perseverance and taking
pleasure in a job well done. Education
(through institutions, families and society
as a whole) is an essential and powerful
lever for achieving this.

If we want to face a future with better
prospects, we must continue with the
reforms of the labour regulatory
framework, we must improve our
productivity and develop our available
capabilities to respond to the needs of the
market over the next two decades.

The economic crisis has left a painful
mark in terms of unemployment, labour
conditions and poor education. We
currently have more inequality, less job
security, a higher gender wage gap and a
higher risk of poverty amongst employed
people. But, far from a story of despair,
this panorama simply means that a lot of
work lies ahead and that we need all of
the energy available in the country to
achieve it: from the young, the not so
young, from men, from women...

Over the last few years, several unique
features of our labour market have
become apparent: our level of
employment is highly sensitive to
economic cycles and we suffer from high
youth unemployment, seasonality of
work, low productivity... All of these
aspects represent unfinished business
that we will need to tackle over the next
20 years.

How to prepare Spain for 2033?

Recommendations for public
administrations

1. Reduce the mismatch between
supply and demand
* Reach a national agreement on
Education.
* Promote synchronisation and

collaboration between educational
institutions and companies.

* Guide young people in professional
decisions from an early age.

* Ensure high quality teachers,
aligned to the realities of the
market.

* Place value on professional training.

* Consolidate dual education.

* Improve the effectiveness of
placement and employment
services.

* Promote on-going training
throughout individuals’ working
lives.

. Continue with the reforms of the

labour regulatory framework

* Implement reforms that consolidate
the “flexi-security” of our regulatory
framework.

* End the duality of the labour market
by introducing a more flexible
standard contract.

Adopt measures to increase the
active and employed
populations

* Work to resolve the structural
problem of youth unemployment.

* Continue improving the
participation levels of women in the
workplace in Spain.

» Extend the working lives of workers.

* Recover a positive migration
balance by encouraging the return
of talent that has emigrated and
attracting highly-qualified talent
from overseas.

Encourage job creation by

supporting SMEs and

entrepreneurs

* Boost the creation of employment
through the promotion of SMEs.

* Encourage an entrepreneurial
culture and facilitate business
initiatives.

Recommendations for businesses

1.

Support talent with measures to

attract and retain skilled

individuals

* Anticipate the organization’s future
capability needs

* Offer opportunities for mobility
* Build an attractive Employer Brand.

2. Improve worker productivity

* End the “face time” culture

* Provide employees with.
appropriate training and afford
them the tools necessary to create
more value in their work.

3. Exploit the potential of ITC to

help manage people and

organize work

* Use ITC to manage people more
effectively and efficiently.

e Use ITC to adapt to the changing
needs of work organization.

. Give the Human Resources

department a key role in the

organization

* Play a more strategic role in the
management of change during
transformation processes.

* Be close to the business to anticipate
the needs of the organization.

* Analyse management information
before making decisions.

Recommendations for students and
the active population in general

1. Focus on employability in order

to find or improve jobs

* Cultivate employability at each
stage of their professional lives.

* Adopt the habit of dedicating time
to thinking about their professional
careers over the medium term.

2. Create personal brands to

differentiate themselves

¢ Identify what makes them different
and what they do well.

* Define their objectives and strategy
for communicating their personal
brands.

3. Generate networking

opportunities by having actively

participating in social media

and on-line forums

* Attend events and participate in
social media.

* Behave in such a way that contacts
become long-lasting relationships
based on mutual interests.

Executive summary 9
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Trabajar en 2033

cComo serd trabajar en Espafia
en 2033?

No hay consenso sobre lo que
tardaremos en recobrar los niveles de
empleo anteriores a la crisis. Nuestras
proyecciones nos dicen que entre 15y
20 afios, pero no lo sabemos a ciencia
cierta.

Lo que si sabemos es que Espaiia tendra
menos poblacién y que sera mas vieja,
pero también serd mas abierta, estara
mejor preparada y sera mas diversa.

Desde PwC queremos ofrecer una vision
de nuestro futuro laboral a partir del
analisis de nuestras fortalezas y
capacidades como pais, pero también de
los retos que debemos afrontar y superar
para construir un mercado laboral mas
solido, méas prometedor, més inclusivo y
mas prospero para todos.

En Espafia no somos ricos en materias
primas. Tampoco contamos con una
posicién geopolitica privilegiada, ni
tenemos una colosal demanda interna.
Nuestro gran activo es el conocimiento.
Son las personas y sus capacidades. En
definitiva, el talento.

El centro del crecimiento de productividad
de la economia en la era de Internet se ha
desplazado como nunca a la innovacion,
es decir al talento humano aplicado, y por
tanto la principal fuerza productiva del
presente y del futuro son las personas.

Por este motivo, la funcién de Recursos
Humanos va a desempefiar un papel
critico en nuestra economia en los
préximos afios. También serd una pieza
clave en los procesos de transformacion y
en la capacidad de adaptacion a los
cambios de las compaiifas espafiolas.

La gestion de los recursos humanos sera
imprescindible para atraer el talento del
mercado global, retener a nuestros
mejores profesionales, generar
compromiso, consolidar la cultura de
nuestras organizaciones y gestionar la
diversidad, en especial la generacional.

La gestién del talento sera también
fundamental para adaptar las empresas a
un mercado laboral distinto. En Espafia se
trabajara de otra forma. ;Como? Estas son
las tendencias de futuro que observamos.

Globalizacion y movilidad del
talento. La competencia por el talento,
presente ya en muchos paises, se
extendera rapidamente a medida que la
crisis actual vaya amainando. Gracias a
las tecnologias y a la globalizacién, esta
competencia tendra caracter mundial.
Podremos ir en busca de candidatos o de
empleo alli donde sea mas atractivo, pero
también competiremos con miles de
profesionales y empleadores. El talento
sera universal y movil.

Flexibilizacion del trabajo y valor
de la marca personal. En los
préximos 20 afios asistiremos a un
flexibilizacion de las formas y tiempos de
trabajo. Tendremos organizaciones mas
diversas en culturas y generaciones, habra
mas contratos a tiempo parcial, la gente
cambiara mas de trabajo y sera mas
habitual trabajar para varios empleadores
y a través de redes de colaboracién
profesional. Esto hara critico el desarrollo
y cuidado de la marca personal, garante
de una trayectoria profesional de éxito. La
flexiseguridad estara en la agenda de los
gobiernos europeos y la cultura del
emprendimiento seguira extendiéndose.



Foco en la cualificacion. En
Espaiia, auge de las profesiones
técnicas, en 2033 habra 2,5
millones mas de empleos para
personas con formacion media.
En Espafia, contrariamente a la tendencia
global, seran las cualificaciones mediasy
no las altas las que viviran el mayor
crecimiento de la oferta de empleo en los
préximos 20 afios, concretamente mas de
un 56% entre 2013 y 2033. Esto es debido
a su infrarrepresentacion en la demanda
actual: en Espafia representan solo el
27% del empleo total frente al 47% de
promedio en la Unién Europea (UE). La
demanda de profesionales con
cualificaciones altas aumentara un 29%
en el mismo periodo. El empleo se
concentrard asi en funciones mas
cualificadas y con mayor aportacién de
valor, llegando a tasas de paro inferiores
al 3,5%, frente al 18,8% entre activos con
baja cualificacién. Aun asi, en Espafia se
perdera mucho menos empleo de baja
cualificacién que en el resto de la UE
(-13% frente al -34% en el periodo
2013-2033).

Medio ambiente, Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion
(TIC) y Turismo seran los sectores
protagonistas. Espafia se alinea a esta
tendencia mundial: el empleo en
hosteleria y restauraciéon aumentara un
70% en 20 afios, seguido por la gestion de
agua y residuos y las profesiones técnicas,
con +44%, ocio con +39% y TIC con
+37%. La biotecnologia y la
agroalimentacién, abriran también
nuevos caminos de empleo.

El empleo en el sector primario, la
construccidn, el transporte y el sector
financiero creceran por debajo de la
media, y la industria manufacturera sera
el inico &mbito de actividad que no
generara, incluso destruira ligeramente,
empleo neto en los préximos 20 afios.

El empleo en el sector ptiblico crecerd de
forma moderada. Aumentara en los
ambitos educativo y socio-sanitario,
mientras que disminuird en la
Administracion Publica, Defensa y
Seguridad Social.

La pyme seguira jugando un papel
clave. Més de la mitad de nuestra
poblacidn activa seguira empleada en
pequefias y medianas empresas.
Aumentar el tamafio medio de nuestras
pymes sera fundamental para facilitar su
acceso a la tecnologia, a la innovacién y a
los recursos para la formacion, lo cual
contribuird a la estabilidad del mercado
laboral.

Seremos menos gente para
trabajar. A pesar de que se creara un 1%
de empleo anual, llegando a una tasa de
paro del 6,7% en 2033, habra mas
inactivos y parados por ocupado que hoy
(de 1,05 a 1,17), debido al envejecimiento
de la poblacién. A nivel mundial, en 2050
la poblacién mayor de 60 afios se habra
duplicado.

En 2033, el 66% de la poblacion
activa pertenecera a la generacion
de Millenials (1984-2000) y
Postmillenials (2001 y posterior),
todos ellos nativos digitales. Veran
el mundo como su portal de empleo y
estaran acostumbrados desde muy jévenes
a crear y gestionar su marca personal en
las redes sociales. Seran mas
internacionales, poseeran mejores
habilidades interculturales y una mayor
capacidad de adaptacion que los
profesionales del 2013 y, sobre todo, seran
mucho mas emprendedores.

Resumen Ejecutivo
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Nuestras asignaturas pendientes

Evolucién del marco Evolucion de las Aumentar la productividad
regulatorio laboral capacidades del pais trabajando mejor

Marco normativo adaptado a la
evolucién del modo de empleo.

Normalizar las expatriaciones para
apoyar la internacionalizacion.

Reducir los contratos atipicos y hacer
mas manejables y adaptables los
tipicos.

Recoger en los convenios de
empresa temas como la extincion, las
modalidades contractuales, cambio
de tipo de contrato, etc.

Flexibilizacion de las relaciones
laborales mas adaptadas al ciclo de
vida del empleado.

Flexibilizacion de la jornada laboral.

Trabajar en 2033

Las habilidades y aptitudes del
profesional van a adquirir una mayor
relevancia en el mundo laboral del
futuro préximo.

Sera fundamental: adaptabilidad,
flexibilidad, autoaprendizaje,
capacidad de innovar, ceatividad,
habilidades de comunicacion e
interrelacion, capacidades analiticas,
manejo de nuevas tecnologias, y
competencias interculturales.

Espafia tiene carencias en idiomas

y conocimientos especializados
relacionados con profesiones
operativas. Carencias en innovacion,
espiritu emprendedor, adaptabilidad y
flexibilidad.

La formacién recibida en los centros
formativos no se adapta bien a estos
nuevos requerimientos. Espafia debe
cerrar esta brecha y garantizar la
empleabilidad de los ciudadanos.

Focalizar mejor los esfuerzos.
Extender los sistemas de incentivos
vinculados a resultados.

Cultura organizativa mas eficiente,
eliminar los “ladrones de tiempo”.
Acabar con la cultura del
“presentismo”.

Aplicacién y uso de la tecnologia a
los procesos productivos y de gestion
para facilitar el trabajo diario.

Generar los mecanismos adecuados
y condiciones idéneas para fomentar
la innovacion en las organizaciones.

Asegurar que se obtiene el
rendimiento esperado de la formacion
y hacerla extensible a toda la plantilla.

Atraer el talento adecuado y retener a
aquellos profesionales mas eficaces y
que mejor trabajan.

Introducir férmulas en los convenios
colectivos para vincular las revisiones
salariales a la productividad.



Nuestras asignaturas
pendientes

Somos optimistas. Creemos que Espafia
serd un mejor lugar para trabajar en 2033.
Para ello, debemos ser capaces de
apoyarnos y transmitir a las generaciones
mas jévenes los valores clave para
competir en valor afladido: el esfuerzo, la
perseverancia y el gusto por el trabajo bien
hecho. La educacion (a través de las
instituciones, las familias y la sociedad en
su conjunto) es una palanca
imprescindible y extraordinaria para
conseguirlo.

Si queremos afrontar el futuro con
mejores perspectivas debemos continuar
con las reformas del marco regulatorio
laboral, mejorar nuestra productividad y
hacer evolucionar las capacidades
disponibles para dar respuesta a las
necesidades del mercado en las préximas
dos décadas.

La crisis nos ha dejado una dolorosa huella
en términos de desempleo y condiciones
laborales, asi como una baja formacién
laboral. Hoy tenemos mas desigualdad,
mas precariedad, mayor brecha salarial de
género y mayor riesgo de pobreza en el
empleo. Pero, lejos de caer en la
desesperanza, este panorama solo indica
que hay mucho trabajo por delante y que
necesitamos toda la energia disponible en
el pais: de jévenes, de no tan jovenes, de
hombres, de mujeres....

Alo largo de nuestra historia reciente, se
han ido haciendo visibles las
caracteristicas singulares de nuestro
mercado laboral: la fuerte sensibilidad de
nuestro empleo a los ciclos econdmicos, el
paro juvenil, la temporalidad, la baja
productividad... Todas ellas son nuestras
asignaturas pendientes para los préximos
20 afios.

¢,Como preparar a Espafia
parael 2033?

Recomendaciones a las
Administraciones Publicas

1. Disminuir el desajuste entre
ofertay demanda

Alcanzar un acuerdo de Estado en
educacién.

Fomentar la sincronia 'y
colaboracidn entre instituciones
educativas y empresas.

Orientar a los jévenes desde
edades tempranas en el ambito
profesional.

Potenciar un cuerpo docente de
calidad y préximo a la realidad del
mercado.

Poner en valor la Formacién
Profesional.

Consolidar la formacién dual.
Mejorar la eficacia de los servicios
de colocacién y empleo.

Potenciar la formacién continua a
lo largo de la vida laboral.

Continuar las reformas
pendientes del marco
regulatorio laboral

Introducir reformas que
consoliden la flexiguridad en
nuestro marco regulatorio.
Acabar con la dualidad del
mercado laboral con un contrato
tipico mas adaptable.

Adoptar medidas tendentes a
aumentar la poblacion activay
ocupada

* Trabajar para resolver el problema

estructural del desempleo juvenil.
Seguir mejorando los niveles de
insercidén laboral de la mujer en
Espafia.

* Alargar la vida laboral de los

trabajadores.

Recuperar el saldo migratorio
positivo con el retorno del talento
emigrado y la atraccion de talento
cualificado del exterior.

Resumen Ejecutivo
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4. Favorecer la creacion de empleo

con el apoyo a pymesy

emprendedores

* Potenciar la creacién de empleo a
través del impulso de las pymes.

* Fomentar la cultura del
emprendimiento y facilitar la
iniciativa empresarial.

Recomendaciones al tejido
empresarial

1. Apostar por el talento con

medidas para su atracciony

retencion

* Anticipar las necesidades futuras
de capacidades de la organizacion.

* Ofrecer oportunidades de
movilidad.

e Construir una marca de
empleador.

2. Mejorar la productividad de los

trabajadores

e Acabar con la cultura del
presentismo.

* Capacitar adecuadamente a los
empleados y dotarles de las
herramientas necesarias para
generar un mayor valor con su
trabajo.

3. Explotar el potencial de las TIC

para la gestion de personasy
organizacion del trabajo
* Uso de las TIC para gestionar
personas de forma més eficaz y
eficiente.
* Uso de las TIC para adaptarse a las
nuevas necesidades de
organizacidn del trabajo.

4. Dotar a la funcion de Recursos

Humanos de un papel clave en

la organizacion

* Desempefiar un rol mas
estratégico en la gestion del
cambio durante los procesos de
transformacion.

» Estar préximo al negocio para
anticiparse a las necesidades de la
organizacién.

* Analizar informacién de gestion
para tomar decisiones.

Recomendaciones a los
estudiantes y a la poblacidn activa
en general

1. Preocuparse por su

empleabilidad para encontrar

o mejorar su puesto de trabajo

* Cultivar la empleabilidad en cada
etapa de la vida profesional.

* Tener el hdbito de dedicar tiempo
a pensar en la carrera profesional
a medio plazo.

2. Crear una marca personal para
diferenciarse
¢ Identificar lo que nos hace
diferentes y hacemos bien.
* Definir nuestros objetivos y la
estrategia para comunicar nuestra
marca personal.

3. Generar ‘networking’ a través
de la presencia activa en redes
sociales y foros

* Asistir a eventos y participar en
redes sociales.

* Actuar para que los contactos se
conviertan en relaciones
duraderas de interés mutuo.
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Estimar como sera el empleo en el futuro no es una tarea sencilla.
Sin embargo, es posible hacer un ejercicio de reflexion de acuerdo
ala evolucion y las tendencias que ya empiezan a observarse

en el mercado de trabajo. El escenario laboral se enfrentara

en las proximas décadas a una transformacion en todas sus
variables para afrontar importantes desafios: el envejecimiento
de la poblacion, el alto nivel de paro, los nuevos sectores que
encabezaran el empleo, los cambios en la organizacion del trabajo
y los estilos de vida, el proceso de globalizacion laboral, 1a gestion
de Recursos Humanos de diferentes generaciones y perfiles o los
cambios en el sistema educativo.

Nuestro sino: a mayor
desarrollo, mayor
envejecimiento de la poblacion

Para visualizar cémo sera el mercado
laboral global en los préximos afios, es
imprescindible comenzar por el andlisis
poblacional y los rasgos demograficos de
los trabajadores que formaran parte de
las organizaciones.

Naciones Unidas calcula que para 2050
la poblacién mundial alcanzard los 9.100

millones de personas, frente a los 7.200
millones que hay actualmente.

Este crecimiento de la poblacién global
encubre proyecciones diferentes. Por un
lado, nacen menos nifios. Observamos
ya hoy una tendencia global a la
disminucién de la tasa de natalidad,
debido en gran parte a la creciente
incorporacién de la mujer al mundo
laboral. En los afios sesenta las mujeres
tenian un promedio de siete hijos,
mientras que hoy ha bajado a dos. De

Cuadro 1.
Distribucion porcentual de la poblacion por region y continente segun grupos de edad en 2011 y 2050
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Fuente: Population Division of the Departmente of Economic and Social Affairs of the United Nations. World Population Prospects: The 2010, Highlights and Advance Tables.
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hecho, se espera que esta tasa se
mantenga constante en los paises mas
avanzados y disminuya en los paises
menos desarrollados.

Por otra parte, la gente se muere menos.
El continuo descenso de la mortalidad
como consecuencia de los mejores
servicios y de los avances en medicina
da lugar a un progresivo envejecimiento
de la poblacidn, que es tanto mas
intenso cuanto mayor es el nivel de
desarrollo. Es asi, por ejemplo, que la
previsible mejora de las condiciones de
vida en Africa provocaré que este
continente sea en 2050 el que tenga un
mayor aumento en la poblacién
comprendida entre 25 y 59 afios.

El envejecimiento de la poblacién es una
realidad. Segtin los tltimos datos de la
Organizacién Mundial de la Salud (OMS),
el nimero de personas con 60 afios 0 mas
se ha duplicado desde 1980. Su previsién
es que alcance los 2.000 millones de aqui a
2050, y para este ultimo afio se estima que
habra cerca de 400 millones de personas
con 80 afios o mas.

El nuevo empleo se queda
corto

Segun la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), si se mantiene el déficit
actual de empleo, en el afio 2018 el
numero de desocupados crecerd en 13
millones, hasta llegar a los 215 millones,
y la tasa de paro serd del 6%. Para la
Europa de los 28, la tasa de paro
estimada por el Centro Europeo para el
Desarrollo de la Formacién Profesional
(Cedefop) es del 7,3% en 2018 y del
5,9% en 2025.

El problema es que el empleo nuevo no
alcanza a cubrir el nimero de personas
que se incorporan al mercado laboral. Se
estima que se generardn 40 millones de
empleos nuevos al afio en todo el
mundo, insuficientes para absorber a los
42,6 millones de personas que se prevé
que se sumen a la poblacién activa, a

pesar de haber zonas, como el Sur de
Asia y Africa del Norte, donde ya se
observa una fuerte aceleracién del
crecimiento del empleo.

La creacién de empleo no podra
absorber la mayor incorporacién a la
poblacién activa necesaria para
compensar el envejecimiento de la
poblacién y lograr el reemplazo
generacional en el mercado de trabajo.

Los largos periodos de desocupacién a
los que se enfrentan los trabajadores
(actualmente entre ocho y nueve meses
de media segtin datos de la OIT)
impiden que la recuperacién del empleo
sea mas rapida y se traduzca en datos
positivos en el corto plazo. La OIT
estima que para el afio 2018 habrd 30
millones de trabajadores desalentados
por los largos periodos de paro y que no
volveran al mercado de trabajo.

Para compensar el envejecimiento
previsto de la poblacién, que tendré su
reflejo en la poblacién activa y el
empleo, serd esencial asegurar el
aumento progresivo de la presencia de la
mujer en el mercado de trabajo.

Histéricamente, el desequilibrio en la
incorporacion laboral entre hombres y
mujeres ha constituido uno de los rasgos
mas persistentes de los mercados de
trabajo de todo el mundo. Aunque esta
situacidon descompensada se redujo
durante la década de los ochenta, la
tendencia a la mejora se frend en los
noventa y de ahi los desajustes todavia
existentes. Segtin datos de Naciones
Unidas, en 2012 solo el 43% de las
mujeres en el mundo tenia un empleo,
frente al 73% de los hombres.

Tendencias en el mercado de trabajo global
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Cuadro 2.

Tasa de empleo sobre poblacion de hombres y mujeres en 2012
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Fuente: The Millenium Development Goals Report 2013

Otro elemento fundamental para
compensar el envejecimiento de la
poblacién activa serd el incremento de la
participacién de los jévenes en el
mercado laboral. Sin embargo, la crisis
ha golpeado de forma agresiva a este
grupo de poblacién. De acuerdo con la
OIT, la tasa mundial de desempleo
juvenil, que habia disminuido del 12,7%
al 12,3% entre 2009 y 2011, aumenté de
nuevo al 12,6% en 2013, y para el afio
2018 se prevé que sea del 12,8%.

Los jévenes tardan cada vez méas en
encontrar trabajo. En los paises de la
Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE), mas de
un tercio de los jévenes que buscan
trabajo llevan desempleados como

minimo seis meses. Como consecuencia
de ello, los jévenes se ven obligados a ser
menos selectivos con las ofertas de
trabajo que aceptan, e incluso durante la
crisis aquellos que ni trabajan ni
estudian han ido aumentando
gradualmente. En EEUU, en 2010, el
15,6% de los jovenes se encontraban en
esa situacidn, y el promedio en los paises
de la OCDE era del 12,8%. En la Uni6én
Europea (UE), la tasa antes de la crisis
era del 10,9% y desde entonces ha
aumentado un 1,9%.

La consecuencia de esta situacion es que
los jovenes no adquieren experiencia ttil
en el lugar de trabajo y no desarrollan
competencias profesionales. Largos
periodos de tiempo sin trabajar suponen,



ademas, en muchos casos, una
percepcién negativa por parte del
potencial empleador. Este panorama sin
duda requiere que los paises adopten las
medidas necesarias orientadas a mejorar
la situacidén actual y modificar las
previsiones futuras.

Los sectores que tirardn del
empleo

Visualizando el panorama global de la
oferta laboral, destacamos tres sectores
que previsiblemente tendrdn un
creciente peso en el empleo.

* Medioambiente. En los préximos
20 afios se espera un fuerte
crecimiento del consumo energético,
que influird positivamente en la
generacién de puestos de trabajo.

Las fuentes contaminantes estan ya
siendo reemplazadas por energias
limpias y mas eficientes. En este
contexto, el desarrollo de nuevas
tecnologias y el incremento de la
produccién de energia limpia 'y
sostenible se perfilan como fuentes
significativas de ingresos. En los
ultimos afios, la energia renovable ha
sido uno de los sectores que ha
aportado mas innovacidn, capacidad
de internacionalizacién y
competitividad. También el sector del
reciclado empieza a contribuir a la
generacién de puestos de trabajo y se
prevé que contintie haciéndolo.
Perfiles como ingeniero de energias
renovables, fisicos y quimicos,
especialistas en gestion de residuos o
asesores en eficiencia energética
seran cada vez mas demandados.

e TIC. La globalizacién trae consigo
una explosién en la demanda de
empleos del sector de tecnologias de
la informacién debido a su paulatina
diversificacién y descentralizacion.

Es una realidad que las TIC estan
transformando la sociedad. La

demanda de estos bienes y servicios
aumenta dia a dia considerablemente
y también lo hace la demanda de
empleo en el sector. De acuerdo con la
International Data Corporation (IDC),
la brecha entre la demanda de
trabajadores especializados en
informatica y sistemas de redes y la
oferta de personal con esas
habilidades se ha ido ensanchando, y
lo seguira haciendo durante los
proximos afios. En 2012, la demanda
de este tipo de profesionales fue un
25% superior a la oferta y para 2015
se prevé que aumente al 33%. La
demanda de ingenieros de sistemas y
programadores crecera
paulatinamente.

Turismo. Es un sector que crece por
encima de las previsiones. Su
contribucién futura sera decisiva para
el crecimiento econémico mundial,
como consecuencia, en parte, del
proceso de globalizacion.

Segtn las previsiones de la
Organizacién Mundial del Turismo
(OMT), en el futuro se duplicard el
numero de viajeros internacionales.
Europa se mantendra como la
principal regién mundial emisora de
turistas, con un 47% del total de los
viajes realizados. En segundo lugar se
situara Asia Oriental y Pacifico, que,
con una cuota del 26%, desbancar4 a
América de su actual segundo puesto
mundial.

Perfiles como planificador de destinos
turisticos, gestor cultural, gestor
estratégico de ventas revenue manager
o gestor de redes sociales community
manager en portales de viajes seran
muy demandados en un futuro no
muy lejano.

Tendencias en el mercado de trabajo global
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Ademas, en los préximos afios veremos
cémo nuevos sectores cobran relevancia
en la economia mundial. Aunque quiza
no tengan un gran impacto en el
mercado laboral ni en términos de
participacién en el empleo global, si lo
van a tener por crecimiento y por ser
generadores de nuevas profesionesy
perfiles. Biotecnologia o
agroalimentacidn son algunas areas de
actividad que abrirdn nuevos caminos
en el mercado laboral global.

Nuevas formas de
organizarse: adids al empleo
para toda lavida

Vivimos en un entorno dindmico y la
vida laboral de un trabajador tiende a
evolucionar y adaptarse a él. El concepto
de que una vida equivale a un puesto de
trabajo y en una tinica empresa estd ya
cambiando y lo hara todavia mas.

Alo largo de una carrera profesional, lo
habitual sera trabajar para varias
empresas, en distintos puestos de
trabajo e incluso en varios sectores de
actividad.

Hay estudios que cifran entre siete y
10,5 la media de puestos de trabajo que
podriamos tener durante nuestra vida
laboral.

Por otra parte, se asumiran diferentes
identidades profesionales, y esto
requiere que los futuros trabajadores
sean mas flexibles en cuanto a la idea de
tener una carrera lineal y ascendente.
Cada vez es mas frecuente enfrentarnos
a un nuevo comienzo.

El trabajo esta pasando de ser una
actividad laboral que se desarrolla de
una forma constante y uniforme, a una
labor centrada en proyectos con
vocacion claramente temporal. Por
tanto, nos encontraremos con un perfil
de trabajador mas proclive a controlar
de forma activa su carrera laboral y a
asumir la responsabilidad de su

desarrollo profesional. Este cambio de
mentalidad en la concepcién de la vida
laboral implicaré a su vez novedades en
cuanto a organizacion del trabajo se
refiere.

Unido a la idea del constante cambio a lo
largo de una carrera profesional,
podemos hablar de tendencias también
en la evolucién de los modelos de
contratacién.

Para la mano de obra sin cualificar seran
habituales las modalidades de
contratacién temporal, la contratacion
parcial, los ‘mini jobs’ o los trabajos de
fin de semana, formulas con las que las
compafiias dispondran de mayor
flexibilidad para adaptarse a las
variaciones de su demanda.

Muy probablemente, la jornada laboral
parcial cobrard mayor relevancia para
ganar en flexibilidad en el tiempo de
trabajo y en productividad, ya que,
siempre y cuando nazca del acuerdo
entre empresarios y trabajadores, esta
jornada permite un mayor ajuste entre
las demandas productivas y el reparto
del tiempo de trabajo, y al mismo
tiempo, es una alternativa para conciliar
la actividad laboral y la vida privada.

En EEUU, la cifra de trabajadores a
tiempo parcial, que en 2009 era de 26,4
millones, aumenté un 7,1% en 2013,
segun el Comité de Medios y Arbitrios de
la Camara de Representantes. En
Europa, los datos también muestran un
aumento de la contratacion a tiempo
parcial, aunque afecta en mayor medida
a las mujeres (32% de mujeres frente al
8% de los hombres).

Para puestos cualificados la tendencia
sera un tipo de contrato por proyecto,
también conocido como ‘on-call work’.

En EEUU, esta modalidad de
contratacion es ya bastante comun (a
finales de 2012 habia 14,9 millones de
trabajadores sujetos a ella).



Se trata de una relacion laboral
beneficiosa para ambas partes. Por un
lado, la empresa dispone del talento
especializado para un proyecto sin
necesidad de tenerlo en su plantilla y asi
optimizar costes o disponer de mayor
flexibilidad. Por otra parte, permite al
profesional tener mayor autonomia,
organizar su trabajo libremente y
colaborar a la vez con diferentes
organizaciones que le reporten un
desarrollo de su carrera profesional mas
enriquecedor. Este modelo de relacién
profesional se verd reforzado atin mas por
la tendencia cada vez mayor de las
compaiiias a externalizar todos aquellos
procesos que no sean claves en el negocio.
Se busca una organizacién mas ligera
apoyandose en proveedores de servicios y
en una red de colaboradores externos. La
tendencia es a tener pocos profesionales
fijos, pero muy formados, que controlen
eficientemente su drea de competencia.

Ante estas nuevas modalidades de
organizacidén del trabajo, es importante
sefialar que serd necesario que las
entidades competentes de cada pais
adopten medidas para establecer un
marco legislativo éptimo que evite la
precariedad laboral y fomente la
seguridad en la relacién laboral.

La Unién Europea ya se preocup6 de
establecer un marco comtn para las
legislaciones nacionales de los Estados
miembro sobre trabajo a tiempo parcial,
mediante una directiva del afio 1997,
que introdujo importantes cambios
regulatorios en todos los ambitos.
Espafia, donde esta forma de empleo
nunca ha gozado de gran aceptacién, ha
elaborado numerosas regulaciones sobre
el particular, buscando una normativa
que fomente su uso entre trabajadores y
empresarios, haciéndolo atractivo para
ambos, con flexibilidad y seguridad.

Cuadro 3.

Porcentaje de trabajadores contratados a tiempo parcial
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Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Eurostat.

Turismo internacional como palanca de crecimiento
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La ‘flexiguridad’, o el equilibrismo en el mercado laboral

La Unién Europa nos ha proporcionado importantes
elementos sobre los que basar el disefio de un nuevo
Derecho del Trabajo, adaptado a una realidad mas
cambiante y necesitada de flexibilidad, mediante su
debate sobre la modernizacion de este y que ha incluido
la promocidn de la idea de ‘flexiguridad’.

Este concepto, que surgié en el ambito académico para
luego extenderse a las politicas laborales de algunos
Estados miembros de la Unién y ser promovido por la
Comisién Europea a todo su territorio, intenta englobar en
un enfoque holistico la pluralidad de necesidades de las
empresas, los trabajadores y los paises. Pretende equilibrar
las 16gicas demandas de flexibilidad de las empresas con
las legitimas exigencias de garantias econémicas y tutela
juridica para los trabajadores, en un sistema laboral
equilibrado, sostenible, competitivo y justo.

La Comisién ha indicado varios elementos que deben
estar presentes en un sistema laboral ‘flexiseguro’, y
también ha aportado diversos modelos, a modo de
“mejores practicas”, sobre cdmo pueden implementarse.

Su posicién es que no hay un solo camino hacia la
‘flexiguridad’, sino una pluralidad de itinerarios
‘flexicurity pathways’, que podréan ser elegidos segtin las
caracteristicas y las tradiciones de cada pais.

El debate sobre la ‘flexiguridad’ ha tenido un

gran impacto en toda Europa, y especialmente en
Espafia, donde la experiencia con el concepto de
flexibilidad laboral ha sido especialmente negativa.
Existia un consenso en que el modelo espaiiol de
flexibilidad externa habia resultado desequilibrado y
contraproducente, y que era necesario sustituirlo por otro
basado en la flexibilidad interna, con mayor movilidad y
adaptacion dentro de las empresas y menor rotacion de
su personal.

Todas las reformas espaiiolas en los ultimos afios,
independientemente del partido politico que gobernara,
han asumido estos objetivos, y la ‘flexiguridad’ ha servido
como soporte conceptual para medidas muy diferentes
entre si.

Cuadro 4.
Comparativa de la evolucion del porcentaje de poblaciéon de 18-64 dueios de un neg entre 2001 y 2003
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Por otro lado, el acelerado avance de las
tecnologias informadticas y las
telecomunicaciones contribuye a reducir
costes, facilita la busqueda y
contratacion de profesionales
especialistas en todo el planeta y
responde a las demandas de los
trabajadores en cuanto a una mayor
flexibilidad en el desarrollo de sus
responsabilidades.

El uso de las tecnologias fomentara
entornos de trabajo diferentes a los que
hoy en dia estamos acostumbrados.

Asi pues, el teletrabajo, las areas de
coworking (profesionales independientes
con diferentes capacidades, interesesy
redes de contactos compartiendo
espacios en oficinas comunes) y los
grupos de trabajo distribuidos (trabajo
cooperativo sin necesidad de mantener
reuniones cara a cara, apoyandose en
videoconferencias) se perfilan como los
entornos de trabajo mas comunes en un
futuro préximo.

Emprendedores contra la
incertidumbre

Ante el actual panorama de
incertidumbre laboral, una alternativa
por la que han optado miles de personas
es poner en marcha un negocio propio.
Esta alternativa de emprendimiento ha
tenido en los ultimos afios una tendencia
ascendente, en parte debido a la
precariedad laboral que se ha vivido y
que ha animado a muchas personas a
apostar por esta opcion para su
desarrollo profesional y econémico.

El espiritu emprendedor es
imprescindible para la creaciéon de
empleo y para impulsar el crecimiento
econdmico de cualquier pais. En la
altima década, el porcentaje de
poblacién mundial que ha iniciado una
actividad empresarial propia ha ido
aumentando progresivamente, si bien es
cierto que en 2009 y 2010 se redujo de

modo considerable, como consecuencia
de la crisis. No obstante, segtin los datos
que ofrece el Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), parece que podemos ser
optimistas en cuanto al fenémeno
emprendedor.

Ya se puede observar una ligera
recuperacion del emprendimiento y todo
hace pensar que en los préximos afios
seran muchos los que se decidan a crear
un negocio propio.

La guerra del talento escaso

Desde los afios noventa, existe una
elevada competencia entre los paises
desarrollados por atraer a los
profesionales con mayor talento.

El Global Talent Risk, publicado por el
World Economic Forum, advierte de que
estamos entrando en una era de escasez
de talento, que se esta convirtiendo en
una preocupacién global.

Enla 172 encuesta anual de PwC a
primeros ejecutivos (CEOs) de todo el
mundo, los que manifestaron su
preocupacion por encontrar capacidades
clave para su negocio fueron el 63% (el
50% en el caso de Europa Occidental).

Es una realidad que el fendmeno de la
globalizacién y la movilidad del talento
se extiende de forma imparable, y asi lo
reflejan los datos. Actualmente hay 250
millones de personas que son
inmigrantes de primera generacion y
viven fuera de su pais natal. Hace cuatro
décadas, la cifra era de 70 millones, por
lo que hemos pasado de un 1,8% a un
3,5% de la poblacién.

En los paises de la OCDE, la mayoria de
las personas que deciden buscar una
oportunidad en otro pais diferente al
suyo opta por Australia, Francia,
Alemania, Reino Unido o Estados
Unidos. Entre los no miembros de la
OCDE, son los asidticos, liderados por

Tendencias en el mercado de trabajo global

23



24

Trabajar en 2033

China, India y Filipinas, los que mayor
emigracién cualificada estan recibiendo.
Sudafrica, Marruecos o Malasia, hoy en
dia, ya comienzan también a despuntar
como receptores de talento.

La movilidad de profesionales entre
paises serd una caracteristica muy comun
en el futuro, e incluso puede ser parte de
la solucién para salir de la crisis.

La decisién de emigrar en busca de un
futuro profesional se ha ido extendiendo
progresivamente. Influyen en ella varios
factores: el prestigio de ciertas
universidades o escuelas del pais
receptor, la flexibilidad de los programas,
las dificultades para acceder a
determinadas carreras, la mala calidad
de las instituciones del pais emisor, las
posibilidades de trabajar durante los
estudios, las expectativas de empleo o la
existencia de lazos culturales o
econoémicos entre paises de origen 'y
destino.

Por ello, no cabe duda de que la
consecuencia directa que tendré la
globalizacion del mercado laboral sera
la aparicion de un profesional capaz de
competir con personas de todo el
mundo, con capacidad de adaptarse a
diferentes entornos y culturas.

La experiencia internacional esta
cobrando vital importancia, y ya no solo
para los altos ejecutivos, sino también
para profesionales de cualquier nivel de
cualificacién y ocupacion.

Pero, ¢qué nos hara destacar respecto al
resto de profesionales en un entorno tan
globalizado? Habilidades
socioculturales, competencias
tecnolégicas, capacidad de innovacién,
adaptabilidad y capacidad
multidisciplinar son algunas de las
caracteristicas que diferenciaran a un
profesional en el mercado de trabajo.

Es indudable que en este modelo global
la regulacién de las relaciones laborales
debera cambiar en profundidad. Las

expatriaciones deben ser objeto de un
tratamiento especifico, no como algo
atipico, sino como un elemento natural
en el desarrollo de la carrera profesional
en la empresa. La movilidad geogréfica
internacional recibird la misma atencién
que la interna. Las cuestiones de
Derecho Internacional Privado y de
Seguridad Social seran criticas en esta
nueva regulacién, debiendo aportar
seguridad juridica, neutralidad e
incentivos a la movilidad. El marco de la
negociacién colectiva deberd adaptarse
a este contexto, facilitando la existencia
de convenios colectivos internacionales
que suplan la ausencia de un verdadero
Derecho del Trabajo transnacional.

También debera mejorarse la regulacion
de los 6rganos de representacion de los
trabajadores en empresas y grupos
multinacionales.

De la misma manera, las politicas de
empleo deberan disefiarse teniendo en
cuenta la realidad del mercado de
trabajo global, con servicios de empleo
transnacionales, politicas de buisqueda
de empleo y colocacién con un enfoque
internacional, etc.

Mas alla de la coordinacién entre
servicios publicos de empleo estatales, se
tendera a unos servicios verdaderamente
transnacionales, mediante la creacién de
instituciones especificas o a través de
técnicas de colaboracién publico-
privada. Las politicas de fomento del
empleo deberan orientarse hacia la
buisqueda de colocaciéon también en otros
paises, incluyendo la movilidad
geografica como una de las variantes
esenciales en el proceso de acceso a un
puesto de trabajo.

La gestion de la diversidad
generacional

Todos estos cambios en los entornos de

trabajo, los tipos de jornada laboral o el
uso de las nuevas tecnologias, en parte

también vendran determinados por las

distintas preferencias y perfiles de los



colectivos que van a configurar las
plantillas de las compafiias. Vamos a
asistir a una mayor diversificacién en los
estilos de vida y las preferencias de los
empleados. Ganara peso el colectivo de
jovenes muy vinculados a las redes
sociales, al uso de las nuevas tecnologias
y facilmente accesibles por su continua
conexion a Internet.

Conviviran con profesionales con mas
experiencia, acostumbrados a los
entornos dindmicos en los que son muy
habituales los cambios de puestos de
trabajo, trasladdndose de ciudad o pais
en busca de mejores oportunidades.
Aumentara también el colectivo de
profesionales que apuesta por una mayor
compatibilidad entre su carrera
profesional y su vida personal. Son
profesionales con familia que no
sacrifican su estilo de vida por su trabajo
y que, por tanto, valoran las compaiiias
con politicas favorables a la familia.

Por ultimo, debido al envejecimiento de
la poblacién, cada vez serd mayor el
numero de personas que habiendo
superado la edad de jubilacién contintia
con ganas de seguir colaborando de
forma puntual con alguna compafiia, y
por ello, prestan servicios de
asesoramiento.

Los trabajadores de 50 o mds afios de
edad, a los que les queda por delante

una vida laboral de 15 a 20 afios,
constituyen una fuerza de trabajo valida
y experimentada, para la que las
empresas que quieran alcanzar el éxito
tendran que ser capaces de crear un
itinerario profesional que les permita
aportar lo mejor de si mismas,
gestionando esta tltima, pero larga,
etapa de la vida profesional.

Dada esta heterogeneidad de colectivos,
esta claro que para sobrevivir en los
mercados laborales del futuro, las
empresas deberan analizar de forma
critica sus procesos en materia de recursos
desde el reclutamiento hasta la retencion.

Las organizaciones deberan gestionar
eficazmente la diversidad generacional
que existird en la propia organizacion, ya
que no prestar atencién a las distintas
necesidades y aspiraciones de cada grupo
puede reducir la motivacién y las ganas de
continuar trabajando en la organizacion.

Una buena gestién de este aspecto
aprovechara las sinergias que se crean
con la coexistencia de diferentes
generaciones y conseguird retener al
mejor talento con independencia de la
edad y del perfil.

Ante este contexto al que
previsiblemente evolucionara el
conjunto del mercado laboral, la funcién
de Recursos Humanos se enfrenta a
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nuevos retos y desafios para conseguir
construir una plantilla de profesionales
con talento y compromiso.

La educacion, motor del
cambio

Uno de los grandes factores que influyen
en la composicion de la fuerza de trabajo
es la educacién y, por tanto, merece la
pena hacer una reflexién sobre las
tendencias en este dmbito.

Si analizamos los tltimos datos disponibles
publicados por la OCDE, se puede observar
que para el periodo 2000-2011 el
porcentaje de poblacién con Educacion
Primaria y primera etapa de Educacién
Secundaria ha disminuido. Sin embargo, el
porcentaje de poblacién con educacién
superior ha aumentado tanto en el &mbito
nacional como en los paises de la OCDE y
los miembros de la Unién Europea.

A medida que aumenta el nivel
educativo disminuye la tasa de
desempleo y se tiene mds posibilidades
de participar en el sistema econdmico en
beneficio de toda la sociedad. Por ello, es
esencial que los gobiernos apuesten por
la educacién como base fundamental
para generar una fuerza laboral que
responda a las necesidades que se
demandaran en el mercado de trabajo.

En este mercado cada dia se valora méas
tener una experiencia educativa a nivel
internacional. La posibilidad de conocer
otra cultura, de mejorar la formacién
académica, de adquirir competencias
lingiiisticas, y aumentar la capacidad de
adaptacion a diferentes entornos, son
factores que influirdn muy
significativamente a la hora de acceder a
un primer empleo. Segun las estadisticas
del Ministerio de Educacién, mas de 4,3
millones de estudiantes de educacion

Cuadro 5.
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superior de todo el mundo se matricularon
en 2011 fuera de su pais de ciudadania.
Los principales destinos fueron Estados
Unidos (16%), Reino Unido (13%),
Alemania (6%), Australia (6%), Francia
(6%) y Canada (5%). Estos datos indican
que probablemente los estudiantes
optaran por completar su formacién con
una experiencia internacional.

También cobrara especial importancia la
colaboracidn entre las empresas y los
centros educativos, favoreciendo, por una
parte, que los centros conozcan las
necesidades del mercado y puedan formar
a sus alumnos de acuerdo a esta demanda,
y, por otra parte, que las empresas
incorporen en sus plantillas a trabajadores
formados que cumplan con una serie de
caracteristicas y competencias
predefinidas.

En este sentido, serd muy relevante que el
empleado continte su formacién en el
propio puesto de trabajo, dando
continuidad a lo aprendido en su etapa de
estudiante. En definitiva, se trata de que el
modelo formativo se adapte al mercado.

Para ello seran necesarias igualmente
importantes reformas, no solo en
materia educativa, sino también en
distintos &mbitos normativos. Por
ejemplo, en la legislacion laboral, para
facilitar el acceso a esta formacién
mediante permisos e incentivos.
También habra que cambiar la
negociacion colectiva, para ordenar el
ejercicio de estos derechos y facilitar su
impacto en las carreras profesionales, y
la regulacién del mercado de trabajo,
para hacer posibles las transiciones
profesionales producidas por la nueva
capacitacion. El trabajador en formacion
permanente supone en realidad un
mayor desafio para las empresas y los
poderes publicos que para la propia
persona, y los cambios en las politicas
publicas y en las estrategias
empresariales seran profundos.

Todo indica que en los préximos 20 afios
el nimero de personas con educacién

superior ird en aumento. De acuerdo con
las previsiones que ya se observan,
podemos hacer una aproximacién sobre
los estudios o carreras que mayor
demanda tendran en el futuro.

* Las carreras relacionadas con las
tecnologias, la comunicacion e
Internet tendran una demanda
creciente, dado que la industria IT es
una de las mayores del mundo por el
progreso continuo de la tecnologia.

* Los estudios relacionados con la
medicina y la salud cobraran mucha
importancia, en parte por el
envejecimiento de la poblacién y la
creciente preocupacion por el
bienestar fisico.

* Psicologia y salud mental. Dado que
la sociedad cada vez tiene mas
problemas vinculados al estrés, las
fobias y las adicciones, los
profesionales de esta area seran cada
vez mas demandados.

e Traductores e intérpretes. El mundo
globalizado requerira de estos
profesionales, ya que cada vez més
empresas y organismos necesitaran
interactuar con agentes en distintos
idiomas.

e Ingenieria ambiental. La mayor
concienciacién por cuidar el medio
ambiente, unida a las exigencias
legislativas en esta materia,
provocaran un aumento de los
estudiantes de la especialidad.

* Ingenieria civil. El constante cambio
de las ciudades y la evolucién de las
zonas menos desarrolladas del
planeta requeriran infraestructuras
que deberan estar a cargo de
ingenieros civiles.

* Las carreras vinculadas con el mundo
financiero y la creacion, gestion y
asesoria de empresas seguiran siendo
una elecciéon muy habitual.
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Compitiendo con robots

Ante un entorno cada vez mas tecnolégico, crece la
preocupacion por el impacto que las tecnologias tendran
sobre el empleo. Algunas evidencias hacen pensar que se
destruirdn mas empleos de los que se crearan, mientras que
otras apuntan a todo lo contrario. No obstante, no es facil
todavia obtener evidencia empirica que permita confirmar
de forma concluyente el impacto que tendra en el empleo y si
seremos capaces en el futuro de crear suficiente trabajo para
reubicar a las personas desplazadas por la tecnologia.

Desde una perspectiva critica, las tecnologias que hacen
que los puestos de trabajo sean mds seguros, eficientes

y productivos también han supuesto la desaparicién o
disminucién de la demanda de determinadas profesiones.
Suelen ser puestos de baja o media cualificacién, no solo
de lineas productivas sino también de oficina, como
mecandgrafo, personal de archivo, administrativo,

cajero, delineante, agente de viajes... De hecho, tal vez la
ralentizacion del crecimiento del empleo sufrida en los
ultimos afios en los paises tecnoldgicamente mas avanzados,
pueda deberse en parte a la destruccién del empleo a
consecuencia de la fuerte implantacion de las tecnologias.

No obstante, aunque hayan desaparecido determinadas
profesiones o lo vayan a hacer, la tecnologia ha generado

la aparicién de otras nuevas, como son programador,
community manager, disefiador web o profesional en
domética. Mas atin, la destruccién de empleo podria ser
compensada e incluso mejorada no solo por la necesidad
de nuevas profesiones y capacidades sino también por la
generacion de puestos de trabajo resultante del crecimiento
y la expansién que experimentan las organizaciones al
incrementar su productividad y la de los trabajadores gracias
todo ello al uso de las tecnologias.

¢Y cudles son los trabajos mas vulnerables a las tecnologias?
Hasta ahora, la automatizacién ha afectado mas a los
trabajos mas mecanicos por la implantacion de sistemas

de informacion, mientras que es mas dificil automatizar
ocupaciones que requieren flexibilidad y adaptabilidad
fisica como bomberos o dentistas, o empleos de alto nivel
cognitivo y creativo, como arquitectos, escritores o editores,
pero la tecnologia no deja de progresar y vienen con fuerza
determinados avances, como el incremento de la potencia
de procesamiento de datos, las analiticas mejoradas, la
inteligencia artificial o la digitalizacion de la informacion,
que permiten que los ordenadores desempefien tareas
complejas de forma mas eficiente y efectiva que las personas,
lo que afectara especialmente a trabajos de oficina o a
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algunos servicios profesionales, como contables o auditores.
En el futuro, podremos encontrar maquinas con mayor
capacidad de razonar, resolver problemas o aconsejar, lo que
supone una mayor amenaza para puestos relacionados con
los servicios profesionales.

Mientras el avance tecnoldgico contintia, nuevas profesiones
se veran afectadas en un futuro no tan lejano. Ya son casi
una realidad los coches auténomos que no requieren de
conductor, softwares que permiten analizar legalmente
documentos sin necesidad de abogados, robots que
dispensan alimentos o farmacos a partir de recetas,
softwares que ya casi han conseguido la traduccién
automatica de alta calidad, etc. Por ejemplo, la agencia de
noticias Associated Press va a automatizar la mayoria de sus
noticias sobre los resultados trimestrales de las empresas.
IBM ha desarrollado un sistema informatico que se esta
probando en el ambito de la medicina para ayudar a los
médicos a diagnosticar enfermedades, evaluar pacientes

y prescribir tratamientos. Aunque esta lejos de sustituir a
un médico por la falta de intuicién y juicio necesarios para
desempefiar esta profesion, si podria sustituir a las personas
en un servicio de atencion al cliente de un call center.

Sin embargo, nos preguntamos hasta donde el cliente es
capaz de tolerar la pérdida del trato humano en la prestacion
de un servicio, especialmente en un momento como el actual,
en el que la mejora de la experiencia del cliente es un factor
clave de competitividad. Entendemos que todo dependera
del modelo de negocio de la compaiiia y de que evolucione

la capacidad de la tecnologia de atender al cliente. Quiza los
trabajos menos susceptibles de automatizar sean aquellos que
requieren trato personal y habilidades sociales.

Por tanto, en esta competencia por el trabajo entre robots
y trabajadores humanos, la tecnologia todavia tiene por
delante muchos retos para convertirse en una amenaza
real, como alcanzar la profundidad y amplitud de la
percepcion humana o adquirir capacidades como la
creatividad o la empatia que requiere el trato humano en
la atencién al publico.

No cabe duda, que la tecnologia va a provocar un cambio
continuo y rotundo en el entorno de trabajo en el que nos
desenvolvemos, al igual que lo hara en nuestra vida en
general, pero somos optimistas en pensar que la tecnologia
nos ofrecera mas oportunidades y bienestar que los
perjuicios que pueda provocar si adquirimos la habilidad de
adaptarnos de forma constante a la nueva era.
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El mercado laboral espafiol de los préximos 20 aiios se
caracterizara por una recuperacion lenta y progresiva. Se
podran alcanzar niveles proximos al pleno empleo si se
adoptan las medidas adecuadas por las Administraciones
Publicas y nuestro tejido empresarial es capaz de adaptarse
a los cambios del entorno y de explotar el potencial de las
nuevas formas de organizacion del trabajo.

Proyeccion del mercado de
trabajo

Tras un periodo de profunda crisis
econdmica en Espafia, empezamos a
observar los primeros sintomas de
mejoria. Sin embargo, aunque existen
diferentes opiniones sobre el ritmo que
tendra la recuperacién, parece haber
consenso en que el crecimiento no
recuperara el ritmo anterior a la crisis,
al menos hasta 2033.

Nuestro informe La economia espafiola
en 2033 ofrece dos posibles escenarios
elaborados a partir de las visiones sobre
el futuro de nuestra economia que
dominan entre los empresarios
espafioles: una més conservadora en
cuanto al ritmo de crecimiento y otra
mas optimista.

Para realizar las proyecciones en
términos de empleo de los préximos 20
afios, hemos optado por el escenario
conservador, que respalda el 57% de los
entrevistados para ese informe, y hemos
aplicado las siguientes hipdtesis:

e Una prevision de crecimiento del PIB
de un 1,6% en el periodo 2014-2020
yde un 2,1% en 2021- 2033.

¢ Una estimacion de la tasa de
variacion anual del nimero de
ocupados del 1% entre 2014y 2033
(lo que llamamos el escenario de
mejora).

* Una proyeccién de poblacién activa
de 22,1 millones en 2020 y de 21,9
millones en 2033.

Como resultado, nuestras previsiones
indican que, aunque el desempleo se
reducird paulatinamente, no alcanzara
los niveles previos a la crisis hasta los
ultimos afios de nuestro estudio.

A continuacién, ofrecemos una visién
mas detallada de nuestras proyecciones
por el lado de la oferta y de la demanda
de mano de obray el desajuste entre
ambas.

La oferta: una poblacion activa en
ligero descenso, mas envejecida y
mds cualificada

La oferta de mano de obra esta
constituida por la poblacién activa; es
decir, la poblacién en edad de trabajar
que tiene o que busca empleo.

En los préximos 20 afios, se prevé un
descenso del 4% del total de la poblacién
activa en Espafia, motivado por la baja
natalidad y el envejecimiento de la
poblacién a pesar del flujo migratorio
positivo previsto.

El motivo del descenso de la poblacién
activa es que la baja natalidad del pais 'y
el envejecimiento de la poblacién no
estaran compensados por el flujo
migratorio positivo previsto. Mientras
tanto, la poblacidn activa en el total de
la UE crecerd un 8% en este periodo.

Este envejecimiento de la poblacién
activa en Espafia se observa en el
descenso de los segmentos con edades
comprendidas entre los 16 y los 44 afios,
frente al aumento de aquellos con mas
de 45 afios. Mientras, en el total de la



UE, tanto el descenso de la poblacién que se produzca en la poblacién

mas joven como el aumento de la masculina.

poblacién activa de los tramos de mayor

edad sufriran la misma evolucién, pero El incremento de la participacion de la

de forma mucho mas moderada. Como mujer en el mercado laboral va a
resultado evidente, en Espafia resultar decisivo para garantizar la
tendremos mads dificultades para sostenibilidad del sistema de pensiones
financiar las pensiones y aumentara el y del estado de bienestar.

gasto en sanidad.

Segun cdlculos de la OCDE, con la
Por otro lado, la mujer espafiola seguird  jubilacién masiva de los nifios del baby
incorpordndose al mercado laboral, si boom, en 2040 el nimero de pensionistas
bien lo hara de forma mas moderada que aumentara hasta los 15 millones, frente a
en periodos anteriores, debido ala gran  poco mds de nueve en la actualidad. Y sise

reduccién experimentada en la brecha mantiene el ritmo actual, todo apunta a
de género en la participacién laboralen  que el fondo de reserva de la Seguridad
las ultimas décadas, pasando de 50 Social se acabard en 2019.

puntos porcentuales en 1980 a un 11,4%
en 2011, segin la OCDE. Por lo tanto, el ~ Respecto a la poblacién activa, los
descenso de poblacion activa se prevé segmentos con media y alta cualificacién

Cuadro 6.
Ratio de poblacion inactiva y parada soportada por la poblacién ocupada espaiola

2014 2033
1,05 1,17
® Inactivos y ® @ Inactivos y @
parados por cada parados por cada
ocupado ocupado

itk I5d

Poblacién inactiva Pesictn criada "ﬂ" Poblacién ocupada

21.976.000

arada
2:;7.562, 198 22.700.000 Poblacidn inactiva

y parada
25.705.730

Fuente: elaboracién propia a partir de proyecciones del INE de poblacién y tasa de actividad y proyecciones propias de ocupacion.
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creceran el 21% y el 7% entre 2013 y
2033, respectivamente, en detrimento
de aquellos con baja cualificacién, que
descenderdn en un 30% en el mismo
periodo.

Se prevé que siga la actual tendencia de
crecimiento de la oferta de mano de
obra cualificada, especialmente en el
segmento de cualificaciéon media.

Mientras que en Espafia el mayor
crecimiento se producira en el segmento
de cualificacién media, en el total de la
Unién Europea serd en el segmento de
cualificacion alta. Esto se debe a que en
muchos paises de la Unidn, entre ellos
especialmente Alemania, el segmento de
poblacién con cualificaciéon media es el
de mayor peso, mientras que en Espafia a
este segmento le queda mucho recorrido.

La demanda: crecimiento en
cualificacién media y alta

Por el lado de la demanda de mano de
obra, se prevé un crecimiento del 22%
de 2013 a 2033 y se concentrard en

especial en profesionales con un nivel
alto y nivel medio de cualificacion. Este
altimo experimentard un fuerte
crecimiento en el periodo de estudio,
pasando de representar un 26,8% a un
34,3% del total de la demanda de mano
de obra, para acercarse a niveles de la
UE, donde la demanda de profesionales
de cualificaciéon media estd y se
mantendra en torno al 47%.

Basandonos en el marco analitico
desarrollado por Cedefop, hemos
adoptado para nuestro estudio las
previsiones de nimero de personas
ocupadas como equiparable a la
demanda de mano de obra. Esto no es del
todo cierto en sentido estricto, dado que
el nimero de ocupados refleja en
realidad el punto de equilibrio del
mercado de trabajo, esto es, la
interseccion entre las curvas de oferta y
demanda, sin tener en cuenta posibles
vacantes de puestos, que en 2013 estaban
en torno al 0,7% segun datos de Eurostat.

Segun nuestras proyecciones, realizadas
siguiendo la clasificacién ISCO-88, las

Cuadro 7.
Oferta de trabajo por nivel de cualificacion, sexo y edad periodo 2005-2033.

Var. 2013-2033

Millones 2005 2010 2013 2020f 2033f
Poblacién activa total 20,9 23,1 22,8 22,1 22,0 -3,6% 3,2%
Nivel de
cualificacion
Sexo
Edad

f: Forecast (proyeccion).
Fuente: elaboracién propia a partir de datos INE, Cedefop, PwC Espafia 2033 y PwC Economics.



profesiones mas demandadas en 2033
seran las relacionadas con los servicios y
las ventas, los técnicos y profesionales
asociados, asi como los profesionales a
los que dan soporte.

* Servicios y ventas. Con un
crecimiento del 18% desde 2013 y un
peso sobre el total de profesiones
demandadas del 20%, es el mas alto
del conjunto de ocupaciones. Este
grupo incluye aquellas profesiones
cuyas principales funciones
requieren de conocimientos y
experiencia para proporcionar
servicios personales y de proteccidn,

asi como para vender productos en
tiendas o mercados. La mayoria
requiere tener la Educacién
Secundaria Obligatoria (ESO).

Técnicos y profesionales asociados.
Experimentard un fuerte crecimiento
(en torno al 81%), pasando a tener un
peso del 18,4% sobre el total de
profesiones demandadas. Se trata de
aquellos con tareas técnicas y
relacionadas con la investigacién, la
aplicacién de conceptos cientificos o
artisticos, métodos operativos,
legislacién o ensefianza en
determinados niveles educativos. En

Cuadro 8.
Demanda de trabajo por nivel de cualificacién periodo 2005-2033.

Millones 2005

Ocupados total

Nivel de
cualificacion

f: Forecast (proyeccion)f: Forecast (proyeccion,).

Var. 2013-2033

2013 2020f 2033f

Fuente: elaboracion propia a partir de datos del INE, Cedefop, PwC Espafia 2033 y PwC Economics.

Cuadro 9.
Demanda de trabajo por tipo de trabajo periodo 2005-2033.

Millones

Ocupados total

2005 2010 2013 2020f  2033f

Var. 2013-2033

Tipo de
trabajo

f: Forecast (proyeccion).

Fuente: elaboracion propia a partir de datos INE, Cedefop, PwC Espafa 2033 y PwC Economics.
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su mayoria requieren disponer de un
titulo de Formacidén Profesional de
grado medio.

Esta disminucion del desempleo esta
sustentada por la reduccion de la
poblacién activa y la mayor demanda de
trabajadores. Si comparamos la tasa de
paro con la prevista en otros paises de
nuestro entorno, Espafia estara
ligeramente por encima de la media de
la EU-28 (5,3%) en 2033.

* Profesionales. Experimentard un
crecimiento de la demanda del 16%,
inferior al crecimiento de segmento
anterior, y pasard a tener un peso
total en la demanda de mano de obra
del 13,6%. Se trata de ocupaciones
que requieren una ingenieria o
titulacién superior, como fisicos,
matematicos, ingenieros, arquitectos,
profesionales de la salud, abogados,
consultores o profesionales de la
formacién.

Segtn las proyecciones de Cedefop,
hasta 2025 Espafia seguird entre los
paises con mayor tasa de paro. Alemania
habra conseguido practicamente el
pleno empleo (0,1%) y otros paises como
Noruega, Suiza, Luxemburgo o Malta
tendran déficit de mano de obra. En
2025, Francia estara considerablemente
por debajo de Espafia (5,6%), al igual
que Reino Unido (3,8%), y Portugal
tendrd una tasa de paro similar a la que
hemos proyectado para Espaiia (14%).

El desajuste de oferta y demanda:
no se reducira a niveles previos a
la crisis hasta finales del periodo

de estudio

De acuerdo con nuestro analisis, hasta el
tramo final de nuestro periodo de
estudio no se prevé una reduccién de la
tasa de paro a niveles inferiores previos
ala crisis.

En 2033, la previsién es que la tasa de
paro descienda hasta el 6,7%, a niveles
similares al que en la actualidad tienen
paises como Luxemburgo (6,5%),
Holanda (6,7%) o Dinamarca (7%).

En Espafia, podriamos llegar a una
situacion de escasez relativa de mano de
obra de alta cualificacién en el medio
plazo, mientras que el empleo en los
segmentos de baja cualificacién no
llegara a recuperarse.

El paro en el segmento de poblacion
activa con niveles de cualificacién media
y alta se reducird a niveles de pleno
empleo del 3,5% y del 1% en 2033,

Cuadro 10.
Tasa de paro por nivel de cualificacién periodo 2005-2033.

Var. 2013-2033

Millones 2005 2010 2013

Tasa de paro

9,2% 20,1% 26,3%
Nivel de

cualificacion

f: Forecast (proyeccion).
Fuente: elaboracion propia a partir de datos del INE, Cedefop, PwC Espafia 2033 y PwC Economics.
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respectivamente. En cambio, el
segmento de baja cualificacion tardara
mas en recuperarse y no conseguira
bajar del 18,8% en 2033. Por tanto, las
personas que no se formen tendran un
serio problema para encontrar trabajo
en el futuro.

El déficit de mano de obra cualificada
podria corregirse atrayendo trabajadores
de otros paises de la Unién Europea,
donde estos profesionales podrian tener
dificultades para encontrar trabajos que
se ajusten a su cualificacién.

Los salarios que Espafia pueda ofrecer
para estos empleos altamente
cualificados condicionaran en gran
medida la capacidad de nuestro pais para
importar el capital humano necesario.
Por ello, habrd que empezar a impulsar
medidas de atraccién de talento que nos
permitan acceder al capital humano
cualificado y con movilidad.

Sobrecualificacién, un problema
ala baja

Parece que los datos de Cedefop
confirman la tendencia actual de Espafia
a la sobrecualificacién de la mano de
obra, dado que la oferta de trabajadores
altamente cualificados es muy superior a
su demanda. De hecho, existe un 18,4%
de tasa de desempleo en el segmento de
este tipo de poblacién activa. Ello se
debe principalmente a la situacién
econdmica de Espafia, caracterizada por
una elevada tasa general de paro, que es
todavia mayor para los niveles de
cualificaciéon medio y bajo.

La consecuencia es que muchos puestos
de trabajo terminan siendo ocupados
por personas con un nivel de
cualificacién més elevado de lo
necesario (sobrecualificacién), de forma
que se produce un desplazamiento o
expulsién del mercado de trabajo de la
poblacién con menos cualificacién.

Al contenerse la oferta de mano de obra
altamente cualificada y aumentar
significativamente su demanda, el

exceso de este tipo de oferta de empleo
se reducird.

En el futuro, los trabajadores mas
cualificados se verdn menos afectados
por el desempleo porque su formacién
les dotard de un perfil mas flexible.
Mientras, a los trabajadores menos
cualificados el desempleo les afectara
mas, dado que las actividades més
rutinarias y repetitivas seran en su
mayoria automatizadas.

Ademas, hay que tener en cuenta que los
datos de demanda de mano de obra se
refieren en realidad a las personas
ocupadas para cada tipo de
cualificacién, y no a la cualificacién
requerida para los puestos de trabajo
ocupados. Por ejemplo, en 2033 tenemos
en Espafia una demanda de mano de
obra cualificada de 8,5 millones, y una
oferta de 8,6 millones. Esto no implica
necesariamente que no haya problemas
de sobrecualificacion, puesto que una
parte de los 8,5 millones de ocupados
altamente cualificados puede estar
desempefiando trabajos que requieran
de una cualificacién inferior. Por tanto,
aun cuando los problemas de
sobrecualificacién puedan reducirse por
los motivos mencionados, eso no
significa necesariamente que el
problema vaya a desaparecer.

El marco social en Espafia
Menos y mas viejos

El Instituto Nacional de Estadistica
(INE) ha realizado recientemente
proyecciones de la poblacién espafiola
hasta 2051 que muestran una caida de
2,3 millones de personas para 2033y
una acusada tendencia al
envejecimiento general. En
consecuencia, la poblacién activa de
nuestro pais experimentara la misma
evolucidn.

En los préoximos afios, se prevé que
Espafia contintie registrando un
progresivo descenso de la natalidad,
debido a una paulatina reduccién de las
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mujeres en edad fértil. Por ello, el
numero de nacidos no volveria a crecer
hasta 2030, una vez superado el efecto
que produjo la crisis de natalidad de los
afios ochenta y de primeros de los
noventa sobre la pirdmide poblacional
femenina. La edad media a la
maternidad proseguira su tendencia
ascendente hasta alcanzar los 31,4 afios
en 2033.

Si se mantienen los ritmos actuales de
reduccidn de la incidencia de la
mortalidad por edad sobre la poblacién
de Espafia, la esperanza de vida al
nacimiento alcanzaria los 83,7 afios en
los varones y los 88,4 afios en las
mujeres en 2033, con un incremento de
mas de cuatro afios y de tres afios,
respectivamente, respecto a 2014.

Por lo tanto, el saldo entre nacimientos y
defunciones tendria una dinamica
decreciente y a partir de 2018 la
perspectiva es de crecimiento natural
negativo, que acelerard el descenso de la
poblacion.

Ademas de los nacimientos y las
defunciones, debemos también
considerar el saldo migratorio de los
préximos 20 afios para entender el
descenso poblacional previsto.

Parece que el saldo migratorio se
recuperara de forma progresiva pero
lenta y no serd positivo hasta el afio 2037.

Espafia recibird unos 3,9 millones de
inmigrantes en los préximos 10 afios, y
16,7 millones en los préximos 40.

En cuanto a la emigracidn, la pérdida
progresiva de adultos de menos de 40
afios tendria como consecuencia que el
flujo de salida de poblacién al extranjero
se fuera reduciendo lentamente.

Con todo ello, el saldo migratorio de
Espafia se iria recuperando en los
proximos afios, si bien en el conjunto de
las cuatro décadas, estas tendencias
migratorias nos llevarian a una pérdida
neta de poblacién de 1,3 millones de
personas.

Cuadro 11.

Saldo vegetativo (hacimientos menos defunciones) de la poblacion espanola periodo 2014-2033.

60.000
B N° Nacimientos - Defunciones
40.000
20.000
0 m I
-20.000 I I
-40.000
-60.000
-80.000
-100.000
™ &) o A > Q) Q N Vv > ™ o) © A D =23 Q N 12 >
QN N N 3 N S v 2 % \Z v % % 12 V' % H H H {o
S I R S SO S S SO U S S

Fuente: elaboracién propia a partir de proyecciones de nacimientos y defunciones del INE.
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Cuadro 12.

Evolucion del saldo migratorio (inmigracién menos emigracion) de la poblacion espainola en el periodo 2014-2033.

600.000
500.000 ;
400.000
300.000
200.000
e Emigracion e _|nmigracion Saldo migratorio
100.000
0 T T T T T T T T T T T T T T T I )
-100.000
-200.000
S RO O R U G L G
Fuente: elaboracion propia a partir de proyecciones de inmigraciones y emigraciones del INE. oo
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Como resultado de lo anterior, envejecimiento al que se enfrenta
ofrecemos una simulacién de piramide nuestra estructura demografica desde el
poblacional que muestra el proceso de momento actual hasta 2033.

Cuadro 13.
Comparativa de las piramides de poblacion para Espaiia de 2014 y 2033

>85
80-84
75-79
70-74
65-69
60-64
55-59
50-54
45-49
40-44
35-39
30-34
25-29
20-24
15-19
10-14
5-9
0-4

2.500.000 1.500.000 500.000 500.000 1.500.000 2.500.000

Cuadro 14.
Comparativa de las piramides de poblacion para Espaiia de 2014 y 2033

>85
80-84
75-79
70-74
65-69
60-64
55-59
50-54
45-49
40-44
35-39
30-34
25-29
20-24
15-19
10-14
5-9
0-4

2.500.000 1.500.000 500.000 500.000 1.500.000 2.500.000

M Varones B Mujeres

Fuente: elaboracién propia a partir de proyecciones de INE.
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Las generaciones X, Yy Z
configuraran la poblacién activa
en 2033

En la poblacién actual, estdn presentes
varias generaciones que, en funcién de
la fuente consultada, reciben diferentes
acepciones y diferente rango de edad de
la poblacién que engloba cada
generacion.

Para nuestro informe, identificamos
cinco generaciones presentes en la
poblacién espafiola actual y del 2033,
cuyo rango de edad en el momento
actual y en los préximos afios se
presenta en el cuadro 15:

La generacién mas veterana es la
denominada generacién tradicional, que
en la actualidad ha empezado ya a

jubilarse y estara fuera del mercado
laboral en 2033. La siguiente en edad es
la generacién del baby boom, conocida
por el elevado volumen de la poblacién
que representa, y que en 2033 habra
comenzado a jubilarse.

La jubilacién de los ‘baby boomers’
supondrd una fuerte carga financiera,
dificilmente soportada por la poblacién
ocupada del momento. Nuestras
previsiones apuntan a que en Espafia
cada persona ocupada pasara de
soportar 1,05 personas inactivas 'y
paradas en 2014 a 1,17 en 2033, es decir,
un 12% mas.

La jubilacién de esta generacién puede
suponer ademads una pérdida de know-
how significativa dado su gran volumen.
En el mercado de trabajo del afio 2033,
estaran presentes solo tres de estas

Cuadro 15.
Distribucion de las generaciones existentes en la poblacién activa actual de 2033

Fecha nacimiento
Tradicional Hasta 1950

Generacion

Baby boom 1951-1964
X 1965-1983
Y o millenials 1984-2000

generaciones: las generaciones X, Yy Z.  activala generacién Z o post-millennials,

La generacién X, que en la actualidad que incluye desde las personas que en la
representa el musculo de la fuerza de actualidad se encuentran estudiando
trabajo (supone més de la mitad de la Educacién Secundaria Obligatoria hasta
poblacioén activa), dara paso como tal a las que acaban de nacer y que en 2033
la generacién Y o millennials, que accederan a sus primeros puestos de
aumentard del 20 al 39% de la poblacién trabajo. Esta generacién sumara casi el
activa en este periodo. En 2033, se 27% de la poblacién activa en 2033.

estara incorporando a la poblacién
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Cuadro 16.
Comparativa de la distribucion de las generaciones existentes en la poblacién activa
espanola en 2014 y 2033

2014
70+

65-69

60-64

55-59

50-54

45-49

40-44

35-39

30-34

25-29

20-24

16-19

1.000.000 2.000.000 3.000.000 4.000.000

o

2033
70+

65-69

60-64

55-59

50-54

45-49

40-44

35-39

30-34

25-29

20-24

16-19

1.000.000 2.000.000 3.000.000 4.000.000

o

B Gen. Tradicional M Gen. X Gen. Z post-millenials

B Gen. Baby boomers M Gen. Y-millenials

Fuente: elaboracién propia a partir de proyecciones del INE de poblacién al 2033 y de la tasa de poblacion
activa de 2026.
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El progresivo cambio generacional en la
poblacién dara como resultado una
estructura generacional bastante
equilibrada y requerira de una buena
gestion de la diversidad de expectativas,
necesidades y caracteristicas especificas
de cada generacion para atraer,
gestionar y retener el talento.

El 58% de los expertos en Recursos
Humanos consultados considera que las
organizaciones haran una gestiéon
diferencial de las generaciones.

poblaciéon en edad de trabajar, haran de
nuevo necesaria la atracciéon de
inmigrantes a nuestro mercado laboral,
asi como el retorno del talento
emigrado.

Y es que en los tltimos afios, como
consecuencia de la destruccién de
empleo, muchos espafioles han
emigrado al extranjero en busca de una
oferta de trabajo. En 2012, el saldo
migratorio de personas con nacionalidad
espafiola fue negativo, con 27.344

Cuadro 17.

Opinidn de los profesionales encuestados sobre si se hara una gestion diferencial de

las generaciones

7,3% 4,0%

31,1%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

B No sabe / No contesta

Fuente: elaboracién propiav a partir de resultados de la encuesta, Trabajar en Espafia 2033.

Movimientos migratorios y
movilidad: creciente competencia
global por el talento

Hemos hablado del descenso
poblacional como resultado del saldo
vegetativo negativo, pero en los dltimos
afios se afiade también, como resultado
de la crisis econdmica, el saldo
migratorio negativo por tercer afio
consecutivo (segtin datos del INE, una
caida de 162.390 personas en 2012,
cifra sensiblemente inferior a las de
2011y 2010).

Sin embargo, en los préximos 20 afios, el
crecimiento previsto de la demanda de
mano de obra, junto al descenso de la

personas mas que emigraron frente a las
que volvieron a nuestro pafs.

Nos preguntamos, por lo tanto, ;qué
serd de ese talento emigrado?, ;volveran
y lo haran mejor preparados, con
idiomas y con nuevas competencias
adquiridas, como la flexibilidad y la
multiculturalidad? O, por el contrario,
¢se habra perdido una mano de obra
cualificada tras la inversién realizada
por nuestro sistema educativo en su
formacion? Al trasladar esta pregunta a
los encuestados, las opiniones estan
divididas: el 46% opina que el talento
exportado retornard generando ventajas
competitivas, frente al 50% que creen
que no volvera.

Los préximos 20 aios del empleo en Espaia
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Cuadro 18.

Opinién de los profesionales encuestados sobre si el talento exportado en la
actualidad retornara generando ventajas competitivas

41,1%

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

B No sabe / No contesta

Fuente: elaboracion propia a partir de resultados de la encuesta Trabajar en Espafia en 2033.

Esvital que las Administraciones
Publicas sean capaces de gestionar las
comunidades de emigrantes espafioles
en el exterior para evitar su
desvinculacién del pais y promover la
posibilidad de que regresen para ocupar
puestos de trabajo en los que aplicar la
experiencia adquirida.

Al margen de la movilidad como
consecuencia de la crisis, existe otro tipo
de movilidad resultado de la creciente
globalizacion del mercado laboral. Esta
movilidad estd motivada tanto por la
necesidad de las empresas de competir
en el exterior, como por el interés de las
nuevas generaciones de vivir una
experiencia internacional.

Del lado de la demanda, nos encontramos
con empresas cada vez mas globales, con
presencia internacional o con una gran
apertura al comercio exterior, que
demandan personas con movilidad,
dispuestas a trasladar su residencia
segtin las necesidades de la empresa y
que dispongan de las capacidades
apropiadas al margen de su procedencia.

Por el lado de la oferta, las nuevas
generaciones manifiestan mayor interés
por vivir la experiencia de trabajar en el
extranjero, no por cuestiones de pobreza
o dificultades econdmicas, sino porque

encuentran nuevos atractivos, como
mejores oportunidades profesionales o de
desarrollo personal o sueldos mas altos.

A casi a la mitad de los jévenes
encuestados que todavia estan
terminando sus estudios les gustaria
tener la experiencia de trabajar fuera de
Espafia a lo largo de su carrera. Para el
13%, trabajar en el extranjero es su
primera opcién y para el 28% es la
segunda si no encuentra trabajo en
Espafia. Frente a estos, a un escaso 5% no
le gustaria, pero iria si no tuvieran otra
opcién, y un reducido 1,67% no se lo
plantearian en ningun caso.

Mientras, solo a un 2% de los jévenes
recién incorporados al mercado laboral no
le gustaria trabajar en otro pais a lo largo
de su carrera, al 26% no le importaria
desarrollar toda su carrera en otro pais,
mas de la mitad quiere trabajar uno o dos
aflos fueray al 17% le gustaria hacerlo en
proyectos de corta duracion.

En el futuro nos encontraremos un
mercado de trabajo cada vez mas global,
favorecido por las tecnologias de la
informacién y la comunicacion y el
cambio generacional.

La competencia por el talento, asi como
por un puesto de trabajo, sera cada vez



3,3%

28,3%

B Mi primera opcién

B Mi segunda opcioén si no encuentro
trabajo en Espafia

No me gustaria, pero me iria si no
tuviera otra opcioén

No me lo planteo en ningln caso
No sabe / No contesta

B Una experiencia que me gustaria tener
alo largo de mi carrera profesional

Fuente: elaboracién propia a partir resultados de la encuesta Trabajar en Espafia en 2033.

Cuadro 20.

Opinidn de los jévenes recién incorporados al mundo laboral sobre su intencién de

trabajar en el extranjero

mas global, especialmente en el
segmento de los perfiles de mayor
cualificacién, como puede ser en dreas
relacionadas con la investigacion, la
ciencia y la tecnologia. Ya existen
multitud de sitios web de bisqueda de
empleo de ambito europeo, como Eures
(de la Comisién Europea) o Europeos, y
otros de cardcter internacional, como
Indeed, Careerjet o Jooble.

Ante esta competencia global, Espafia debe
reflexionar sobre su posicionamiento para
atraer y retener este talento y plantear
estrategias y politicas para mejorarlo.

M Si, pero en proyectos de corta
duracién

B Si, no me importaria trabajar en otro
pais 1 0 2 afios

Si, no me importaria desarrollar toda
mi carrera en otro/s pais/es

No me gustaria

En la actualidad, Espafia ocupa el puesto
ntimero 35 en el Indice de
Competitividad del Talento sobre un
total de 103 paises analizados por
Adecco, con mas de seis puntos por
debajo de la media (58,4). Espaiia
destaca en los siguientes apartados:
calidad de las escuelas de gestion,
densidad de médicos, matriculacién en
ensefianza superior, apertura interna,
mujeres parlamentaria y tolerancia a los
inmigrantes. A su vez, se sitiia a la cola
en relacién entre la retribucién y la
productividad, empleo juvenil,
flexibilidad del mercado de trabajo,
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panorama empresarial y alcance de la

Estructura del tejido
formacion del personal.

empresarialy sectores de

. ) ) actividad
Sin embargo, r.nlentras nuestros sala&rlos Las pymes, el segmento que més
no sean atractivos como en otros paises
) . empleo da

con interesantes oportunidades de

crecimiento, serd dificil retener el En la actualidad, Espafia cuenta con un

talento espafiol. Tal vez tengamos que tejido empresarial muy atomizado,

atraerlo de paises con salarios inferiores  caracterizado por el predominio de las

pero con profesionales con alta pymes (con hasta 249 trabajadores), que

cualificacién, como puede ser el caso de  representan, segtin el Ministerio de

China o algunas zonas de Sudamérica. Empleo y Seguridad Social, el 99,6% de
las empresas del pais y dan empleo al

Serd, por lo tanto, necesario acometer 58,3% de la poblacién ocupada.

cambios estructurales para mejorar
nuestra posicién en el mercado global de  Segiin datos del Ministerio de Empleo y

trabajo si queremos atraer y retener el Seguridad Social, la crisis ha afectado
talento que necesitaremos en los especialmente al empleo generado por
préximos afios de regeneracion las pequefias empresas, con un 30% de
econdmica y creacion de empleo, reduccién entre 2008 y 2013.
especialmente en los segmentos de

media y alta cualificacion. El nimero de empresas sin trabajadores o

auténomos apenas ha disminuido. y el

Cuadro 21.
Evolucién del nimero de empresas en Espaina segin tamaiio

-0% T I l T I I! T | ‘ T

-5%

-10%

-15%

-20%

2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013

B Microempresas Pequefias Medianas B Grandes B Muy grandes
(1-9 asalariados) (10-49 asalariados) (50-199 asalariados) (200-999 asalariados) (1000 asalariados o mas)

Fuente: INE.
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empleo generado por las grandes empresas
se ha reducido en menor proporcién que el
de las pymes con trabajadores.

El importante peso que las pymes tienen
sobre el empleo en Espafia hace que sea
imprescindible adoptar politicas y
medidas especificas que generen empleo
si se desea alcanzar la tasa de paro
proyectada del 6,7% en 2033.

Es necesario definir estrategias que
incentiven al aumento del tamafio de
estas compafiias para crear estabilidad
de empleo y masa critica que mejore la
productividad.

Una de las principales caracteristicas de
las pymes espafiolas sigue siendo su
contribucién a la generacién de empleo,
pues acogen al 58% de la poblacion
ocupada. Dentro del segmento de las
pymes destacan las microempresas y las

pequeiias empresas, que representan en
la actualidad el 38,5% y el 19,9% del
empleo total, respectivamente.

Para mejorar la productividad y
competitividad, y favorecer con ello el
crecimiento econémico, es clave que las
empresas espafiolas apuesten por la
innovacidn, la internacionalizacién y la
formacion continua de sus empleados.

Sin embargo, las micropymes tienen
dificultad para beneficiarse de la
formacion bonificada o de las ayudas a la
innovacién por falta de acceso a la
informacién y porque no pueden
permitirse la compleja gestiéon que
conllevan. Es necesario facilitarles la
informacién y simplificar los tramites para
disfrutar de estas ayudas si queremos
impulsar y generalizar la formacién y la
innovacién en nuestro pais, dado el
enorme peso que tienen las microempresas
en nuestro tejido productivo.

Cuadro 22.

Creacioén destruccion de empresas en Espaia (Periodo 2008-2013)

N° de empresas

420.000
410.975

400.000

380.000

360.000

340.000

320.000

322.528

300.000

Fuente: INE.

398.229

399.106 399.033

334.072

376.945

334.516 332.299

331.264

321.180
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Una buena férmula son las redes ptiblico-
privadas de conocimiento, que no
requieren muchos recursos. En concreto,
nos referimos a la creacion de parques
tecnoldgicos o el impulso de instituciones
de investigacion como la Fraunhofer-
Gesellschaft, una organizacién de
investigacion alemana que incluye 58
institutos distribuidos por toda
Alemania, cada uno especializado en un
campo diferente y que ayudan a innovar
sin incurrir en grandes costes.

Otro reto para las pymes, especialmente
para las mds pequefias, serd la
internacionalizacién, que es estratégica
para su crecimiento.

Las empresas de menor tamafio podran
abordarla mediante uniones temporales
con otras pymes para la participacién en
proyectos concretos en el exterior y
concentrandose en mercados no regulados
de las economias emergentes, donde
tendrdn una competencia mas justa.

La crisis provocé la paralizacién del
mercado y ha impulsado la
internacionalizacién y la salida al exterior
de las pymes. Pero para la consolidacién
de esta tendencia se necesitan programas
de formacién y las ayudas que las
instituciones putblicas y las asociaciones
han empezado ya a ofrecerles.

Cuadro 23.

Comparativa del tejido empresarial espaiol y de la Unién Europea por tamaio de

empresa y empleo generado en 2011
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Fuente: Eurostat.

(50-199 asalariados) (200-999 asalariados)



El 63% de los encuestados consideran que
el tejido empresarial estard mas
fragmentado en el futuro, consoliddndose
la pyme como principal empleador. Sin
embargo, también el 68% opina que habra
mas compafiias de gran tamaifio, porque
se produciran procesos de concentraciéon
empresarial.

Cuadro 24.
Opinién de los profesionales de RRHH sobre si en el futuro habra mas compainias de
gran tamano porque se produciran procesos de concentracion empresarial

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
B De acuerdo

Totalmente de acuerdo

55,0% No sabe / No contesta

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta de Mercado Laboral en 2033.

Cuadro 25.
Opinion de los profesionales de RRHH sobre si el tejido empresarial estara mas
fragmentado, consolidandose la pyme como principal empleador

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
B De acuerdo

Totalmente de acuerdo

50,3% No sabe / No contesta

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta de Mercado Laboral en 2033.
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El empleo en el sector publico crece
moderadamente

La importancia del sector publico en la
economia espafiola ha ido en aumento a

lo largo de los tltimos afios, tanto en lo que
se refiere a su participacion en el Producto
Interior Bruto (PIB), que es superior al
40%, como en lo referente al empleo (en
2011 ocupaba al 17,6% del total de los
trabajadores espafioles, un 9% mds que en
2007). Este proceso es parte de una serie de
cambios sectoriales que han venido
sucediendo; de hecho, la creacién de
empleo ptiblico se ha producido a la par que
el retroceso en el sector privado.

Segun datos del INE, al comienzo de la
crisis, el sector privado empez6 a
destruir empleo (el 13% entre 2007 y
2010), mientras que en el sector publico
seguia creciendo (concretamente, un 9%
en el mismo periodo).

A partir de 2010, se adoptaron una serie
de medidas tendentes a reducir el gasto
publico que incluian el
redimensionamiento del sector y el
aumento de la jornada laboral (con un
minimo de 37,5 horas a la semana) para
prescindir de interinos y trabajadores
temporales. También se emprendi6 una
reestructuracion de empresas publicas,
sobre todo en comunidades y
ayuntamientos, y se fij6 una tasa de
reposicidn del 0%, con limitadas
excepciones, para evitar sustituir a los
jubilados. Como consecuencia de todo
ello, entre 2010 y 2013 se produjo un
descenso del 12% del nimero de
empleados. Mientras, en el mismo
periodo, el sector privado mantuvo su
caida, pero de forma més moderada, con
una reduccién del 8%.

Cuadro 26.

Creacioén / destruccion de empleo en el sector publico versus sector privado 2008-2013

Distribucion
empleo publico
y privado (miles)
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B Empleo publico

B Empleo privado

Fuente: Encuesta Poblacion Activa (EPA), tercer trimestre de 2013, elaborado por el INE.



En la actualidad, el sector privado ya ha
empezado a crear empleo en el tercer
trimestre de 2013, con un aumento de
52.000 personas, hasta ocupar a
13.992.600 en total. Este incremento
entre el tercer y el segundo trimestre del
afio no se registraba desde 2007.
Mientras tanto, en el sector ptblico se
sigue destruyendo empleo; en concreto,
12.600 puestos de trabajo en el mismo
periodo.

En Espaiia, el sector publico emplea en
la actualidad al 16,7% de la poblacién,
frente a una media de en torno al 15%
en la Unién Europea.

A medida que la recuperacién
econodmica prevista tenga los efectos
deseados en el déficit puiblico, es
previsible que se vayan suprimiendo
progresivamente algunas de las

restricciones adoptadas en
determinados sub-sectores del &mbito
publico, como la educacién o el sector
socio-sanitario, y se vuelva a generar
empleo.

Especialmente, se espera que este
crecimiento se produzca en el sector
socio-sanitario, tanto por el lado de la
sanidad como por el de los servicios
sociales, debido principalmente al
envejecimiento de la poblacién y la
demanda especifica que eso genera.

Sin embargo, nuestras proyecciones de
empleo para otros subsectores ptiblicos,
como la justicia, la defensa, el orden
publico, la seguridad o los servicios de
inmigracién, mantienen la actual
tendencia decreciente hasta 2033.

En este segmento se reducird la
demanda de empleo casi un 8% entre

Cuadro 27.

Evolucion del empleo en el sector publico y privado entre 2007 y 2013
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2013y 2033. De hecho, el 75% de los
expertos en Recursos Humanos
consultados opina que el empleo en el
conjunto del sector publico disminuira.

Acertar o no en este tipo de proyecciones
depende inevitablemente de decisiones
politicas futuras en un sentido u otro.

El nuevo modelo productivo
basado en innovacion e
internacionalizacion requiere de
nuevo talento

Tal como indicamos en nuestro informe
La economia espariola en 2033, para ser
mas competitiva en un mundo cada vez
mas globalizado, Espafia debe dejar de
buscar la competitividad via precio y
pasar a competir a través del valor
afiadido. Para lograr este cambio,
proponemos cinco vectores sobre los que
basar la actividad econémica de nuestro
pais: innovacién, internacionalizacion,
economia del conocimiento, reduccion
de la dependencia del carbén como
fuente energética y modernizacion del
sector publico para que sea menos
costoso y mas eficiente.

Entre los vectores indicados, queremos
destacar la innovacién, el comercio
exterior y la internacionalizacién por su
impacto en el mercado laboral, ya que
impulsan cambios en la forma de
organizacién del trabajo.

En lo que respecta a la innovacién, la
economia espafiola no ocupa un lugar de
los més destacados entre los paises
europeos. Las empresas espafiolas
invierten la mitad que las francesas 'y
una tercera parte que las alemanas, a
pesar de contar con uno de los esquemas
de deducciéon de impuestos mas
generosos para investigacién, desarrollo
e innovacion (I+D+i) de toda la UE.

Sin embargo, durante los préximos
veinte afios asistiremos a una evolucién
del modelo competitivo propiciado por
las nuevas tecnologias y por la
globalizacién, en el que las fuentes de
creacion de valor pasaran de ser
materiales a basarse en la innovacién y
la gestién del talento.

Como consecuencia de la apuesta por la
innovacion que se va a producir en los
préximos afios, se espera el crecimiento
de la demanda de profesionales
cualificados con un perfil flexible y
adaptable a los cambios.

La innovacién tiene dos efectos sobre el
empleo: por una parte, se destruye al
incrementar la productividad (efecto
desplazamiento); pero, por otra, el
mayor output que genera al reducir
costes e incrementar la demanda acaba
propiciando nueva ocupacion (efecto
compensacion). De modo general, se
acepta que la I+D+i se relaciona



positivamente con crecimientos en el
empleo.

Ademas del efecto sobre la generacién
de empleo, el desarrolloy
aprovechamiento de las nuevas
tecnologias y de la innovacién requiere
de un capital humano formado, con
nuevos conocimientos y dispuesto a
adaptarse a la rapidez de los cambios en
los procesos y en las formas de
organizacion a través de la formacién
permanente.

Asimismo, el empleo que genera la
innovacion requiere mayor
cualificacion, puesto que son necesarios
los profesionales para el desarrollo de
I+D+i. Sin embargo, por otro lado, la
automatizacién de procesos que genera
la innovacién reduce necesidades de
mano de obra poco cualificada para
sustituirla por puestos de perfil mas
técnico de control y mantenimiento.

Para disponer de estos perfiles, sera
imprescindible retener el talento de
investigadores y cientificos que
actualmente estd emigrando a otros
paises y atraer este talento del exterior.
Para ello, habra que disponer de
incentivos econémicos (como una mayor
remuneracion u oportunidades de
carrera), el acceso a mejores fondos para
la investigacion e innovacion, ofrecer
infraestructuras de investigacion de alta

calidad o fomentar la creacién de hubs
cientificos (laboratorios y centros de
I+D+i).

Otro vector de crecimiento es el comercio
exterior. El ratio comercio exterior/PIB
muestra que la apertura comercial de
Espafia (56,1% del PIB) es equiparable a
la de paises como Francia (57%) e Italia
(53%), pero muy baja respecto a
Alemania (88%), lider europeo y mundial
en esta actividad.

Desde el afio 2000 se aprecia un gran
dinamismo en las exportaciones
espafiolas, con un incremento acumulado
de la venta de bienes al exterior del 89%,
superior a otras economias de referencia
(salvo Alemania). Ello encierra una
oportunidad de crecimiento sostenido
para Espafia, si se consigue que lo que ha
comenzado como una respuesta a la crisis
para compensar la caida de la demanda
interna, se consolide como un elemento
estructural de nuestra economia.

El comercio exterior contribuye a la
creacion de puestos de trabajo con perfil
de cualificaciéon media o alta, con
dominio de idiomas, habilidades
relacionales y capacidad para trabajar
en entornos de multiculturalidad.
Segtn un estudio de la OCDE y
coincidiendo con algunos informes
difundidos por la OIT, la apertura
comercial contribuye a la creaciéon neta
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de empleos y, a largo plazo, también
logra aumentar los salarios reales
promedio.

En las empresas dedicadas al comercio
exterior es habitual la multiculturalidad
en clientes y proveedores y se suelen
formar equipos de trabajo con personas
de diferentes paises de origen. En este
contexto, son necesarios empleados no
solo con idiomas, sino también con
capacidad de desenvolverse con otras
personas de culturas distintas.

El caracter estratégico de la
internacionalizacién ha quedado
comprobado con la crisis, pues permite
una mejor asignacion de los recursos,
mayor complejidad y conectividad,
exposicién a mejores practicas,
diferenciacién de productos y servicios,
ajustes de costes y, sobre todo, impulsar
la productividad.

La globalizacién proporciona a las
empresas distintas formas de
internacionalizacién con diferente
impacto en la organizacion del trabajo y
el empleo, como la especializacién en
funciones de valor afiadido, la movilidad
internacional, la entrada de talento
exterior de alta cualificacién o la
necesidad de perfiles orientados al
comercio electroénico.

* Externalizacién. Se trata de fabricar
parte o la totalidad de la produccién
o de realizar algunos servicios de
soporte a empresas en paises con
menores costes de mano de obra. Los
puestos de trabajo de estas empresas
en Espafia se centrarian en las
funciones de mayor valor afiadido
para la organizacion.

* Deslocalizacion. Consiste en
desplazar el negocio a otro pais para
abaratar costes y poder mantener
niveles adecuados de competitividad.
El personal sigue siendo propio y, por
lo tanto, requiere de la movilidad de
algunos empleados para controlar y
coordinar las funciones

deslocalizadas con el negocio
nacional.

* El comercio electrénico permite a las
empresas, y especialmente a las
pymes, competir en el mercado
global. Serdn diferentes los perfiles
requeridos para ocupar puestos de
comercio electrénico frente a los
necesarios en el formato fisico, asi
como lo es la organizacion del trabajo
en entornos online.

e Enlos dltimos afios, debido a la
crisis, se ha acelerado la exportacion
de talento espafiol para puestos
directivos. En un mundo cada vez
mas globalizado, esta tendencia sera
mas habitual y, por tanto, habra que
contrarrestar la salida de talento con
la captacién de directivos de todo el
mundo. No se tratara ya de una fuga
de talento, sino de una situacién
normal en un mundo globalizado.

Los sectores locomotora en el
empleo: distribucion, hosteleria,
entretenimiento y actividades
profesionales

Como ya hemos comentado en apartados
anteriores, se prevé una progresiva
creaciéon de empleo en los préximos 20
afos, con mayor intensidad a partir del
2020. Pero, ;qué sectores seran los
protagonistas en términos de ocupacion?

Atendiendo a nuestras proyecciones, los
sectores que van a generar mas empleo
en los proximos afios seran: distribucién
y consumo, hosteleria y restauracion, las
actividades profesionales y cientificas y
las relacionadas con el arte y el
entretenimiento.

El sector que mayor crecimiento
porcentual del empleo experimentara
entre 2013 y 2033 serd el de hosteleria 'y
restauracion, con casi el 70%. Las
actividades técnicas, cientificas,
profesionales e inmobiliarias y la gestién
de residuos y suministro de agua
tendran subidas también relevantes, en



ambos casos del 44%. Las actividades
recreativas, artes y entretenimiento, el
sector de distribucién y consumo y el
sector de informacién y comunicacién
experimentaran un avance del empleo
superior al 30% en ese periodo.

La mayor parte de los sectores
mencionados, ademas de ser los que
previsiblemente mds van a crear empleo,
también son los que presentan un mayor
peso en la ocupacién de mano de obra,
tanto en 2013 como en 2033. Distribucién

y consumo es con diferencia el sector que
mayor nimero de personas empleard en
nuestro pais (19,7% del total de ocupados).
Le siguen las actividades recreativas, artes
y entretenimiento (10,9%), la hosteleriay
restauracién (10,1%) y las actividades
técnicas, cientificas, profesionales e
inmobiliarias (7,9%).

La creciente preocupacion
medioambiental, asi como la
generalizacion del uso de las tecnologias
de la informacidn y el procesamiento de

Cuadro 28.

Peso de los sectores en el empleo 2013 versus 2033

Educacién

Socio-sanitario (Sanidad y Trabajos sociales)

Administracion Publica, defensa y Seguridad
Social obligatoria

Informacién y comunicacion

Actividades financieras y seguros

Actividades de soporte y administrativas

Actividades profesionales, cientificas, técnicas e
inmobiliarias

Artes y entretenimiento

Transporte y almacenamiento

Hosteleria y restauracion

Distribucién y consumo

Construccién

Industria del automévil

Manufacturas

Gestion de residuos y suministro de agua

Sector primario y “utilities” (excluido gestién
residuos)

B Peso 2013
B Peso 2033

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de ocupados del INE (2005-2012, promedio anual) e informe PwC Espafa 2033 (2013-2033).
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Cuadro 29.
Crecimi del empleo en los sectores entre 2013 y 2033

Educacién
Socio-sanitario (Sanidad y Trabajos sociales)

Administracion Publica, defensa y Seguridad -4,6%
Social obligatoria ’

Informacién y comunicacién

Actividades financieras y seguros

Actividades de soporte y administrativas

Actividades profesionales, cientificas, técnicas e
inmobiliarias

Artes y entretenimiento
Transporte y almacenamiento

Hosteleria y restauracion 69,6%

Distribucién y consumo
Construccion
Industria del automévil

Manufacturas -0,5%

Gestion de residuos y suministro de agua

Sector primario y “utilities” (excluido gestion
residuos)

-20% 0% 20% 40% 60% 80%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de ocupados del INE (2005-2012, promedio anual) e informe PwC Espafia 2033 (2013-2033).
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datos, son tendencias que explican el
auge de sectores como la gestion de
residuos y suministro de agua y el de
informacién y comunicacion.

Los sectores de gestion de residuos y
suministro de agua e informacién y
comunicacidén (que incluye desde la
distribucién de informacién y productos
culturales hasta las actividades
relacionadas con las tecnologias de la
informacién, comunicacién y
procesamiento de datos), aunque no

tendrdn un peso sobre el total de la
ocupacion superior al 1% y al 1,5%,
respectivamente, van a experimentar un
fuerte aumento, convirtiéndose en
interesantes nichos de ocupacién para
quienes buscan empleo.

Uno de los sectores que histéricamente
representaba mayor volumen de ocupacion
era la construccion. A pesar de que este
sector volverd a generar puestos de trabajo
(con un crecimiento del nimero de
ocupados del 14% entre 2013 y 2033), no



Cuadro 30.

Opinién de los profesionales de RRHH sobre la evoluciéon del empleo en los principales sectores

Servicios

Transporte y logistica

Construccién e inmobiliario

Industrial

Sanidad

Farmacéutico

Gerontologia y atencién a la tercera edad

Turismo

Retail y consumo

Entretenimiento y medios

Telecomunicaciones y tecnologia

Energia

Financiero y seguros

Educacién y/o investigaciéon

Sector publico

0%

W Decrecera

10% 20% 30% 40% 50% 60%

B Se mantendra W Aumentara

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta Trabajar en Espaia en 2033.

70%

80% 90% 100%

B No sabe / No contesta

volver4 a disfrutar de la posicién que tenia
antes de la crisis, cuando era el segundo
con mas trabajadores. De hecho, mientras
que en 2005 daba empleo a més de 2,4
millones de personas, en 2033 se prevé
que ocupe a la mitad.

Por otro lado, en este periodo
disminuira el nimero de personas
ocupadas en industrias como las de
alimentacion, textil, quimica,
metaldrgica o papel y madera, y habra
también menos empleos en agriculturay

pesca, en la Administracién Publica,
Defensa y Seguridad Social (sin incluir
educacién, sanidad y trabajos sociales).

Algunos de los sectores en los que se
reducird el empleo son dmbitos que
demandan mano de obra con bajo nivel
de cualificacién.

En la encuesta realizada a expertos
profesionales de Recursos Humanos, les
preguntamos su opinion sobre la
evolucién del empleo en los préximos 20
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afios en los diferentes sectores de
actividad en Espafia. Gerontologia y
atencion a la tercera edad,
telecomunicaciones y tecnologia,

servicios, turismo y entretenimiento son

los que, mayoritariamente, crearan
empleo. Por el lado contrario, sector
publico y construccién son los
sectoresque un mayor porcentaje de los

encuestados vaticina que se contraeran.

Distribucion y consumo

El sector de distribucién y consumo no
ha sido ajeno a la crisis y ha llegado a
reducir el nimero de profesionales que
ocupaba en torno al 11% entre 2005 y
2013. Sin embargo, nuestras
proyecciones plantean un fuerte
crecimiento del empleo en el sector.

Con la recuperacion de la economia, se
prevé una mejora de larenta y, en
consecuencia, la reactivacion del
consumo. Ello tendria impacto positivo
tanto en la distribucién como en el
segmento de gran consumo. Por otro
lado, la apertura y la previsiéon de
crecimiento del comercio exterior, que
hemos comentado en anteriores
secciones, repercutiria favorablemente
en el segmento de gran consumo, su

produccién y empleo. El crecimiento del

sector se vera favorecido ademas por el
perfil mas consumista de las nuevas
generaciones.

Este sector ha vivido y vivira drasticas
transformaciones, motivadas por la
situacién economica, los cambios

demogréficos, el comportamiento de los
clientes y las innovaciones tecnoldgicas.

Se trata de transformaciones globales,
que en Espafia tendran una incidencia
similar, si bien nuestro pais suele ir
ligeramente por detrds en cuestiones
como la implantacién de las nuevas
tecnologias en la estrategia de ventas.
Entre los principales condicionantes del

sector en los préximos afios para alcanzar

el crecimiento esperado en términos de
empleo, destacamos los siguientes:

* Un nuevo perfil de consumidor. El

cliente serd mucho mas exigente,
valorard la calidad sobre la cantidad y
tendra mas influencia, gracias a las
redes sociales y a que ha crecido
utilizando Internet para todo. Por ello,
los distribuidores de éxito del futuro
tendran que hacer especial hincapié
en la calidad y la atencién al cliente,
asi como proceder a una gestion
activa de las redes sociales. Ademas,
deberan replantearse la funcion del
personal de los puntos de venta. La
formacion y evaluacion de la plantilla
serd fundamental para que el
empleado se convierta en uno de los
motivos por los que los consumidores
van a comprar a sus tiendas.

Las plataformas méviles, los sensores
inteligentes y las redes sociales van a
fomentar nuevos habitos de compra. El
sector necesitara profesionales
especializados en redes sociales, nuevas
tecnologias y big data para adaptarse al
nuevo modelo de distribucién.

El comercio electrénico plantea retos
para el modelo de negocio de la
mayoria de distribuidores con
tiendas fisicas. 365 dias al afio/24
horas es un paradigma posible
gracias a la tecnologia: las empresas
deben estar preparadas para
responder a las demandas del cliente
cuando él lo requiera.

La crisis ha hecho que las pymes
hayan tenido que buscar nuevas
férmulas y alternativas para acceder
a un espectro mas amplio de clientes
a un coste menor, asi como
estrategias de internacionalizacién
también de bajo coste. Segtin el
estudio “Hibu Census 2013”, ya hay
un 21% de las pequefias empresas
espafiolas que vende exclusivamente
online. Si esta tendencia se
consolida, la generacion y el
desarrollo de negocios en el sector
sera mas sencillo, por lo que podria
ser una palanca del fuerte
crecimiento previsto en el empleo.



* Mayor capilaridad del sector de la
distribucién para acceder a mas
localidades y de menor tamafio.
También contribuiria a la creacién de
empleo.

Hosteleria y restauracion

Uno de los sectores con mas potencial
de crecimiento a nivel mundial es el
relacionado con el turismo, la
hosteleria y la restauracién. De hecho,
se prevé que el turismo internacional
en 2030 sea un 3,3% mayor que la cifra
de 2010, hasta alcanzar los 1.800
millones de turistas.

El turismo en Espafia batid su récord
histérico en 2013, tras recibir a 60,6
millones de visitantes, lo que supone un
alza del 5,6% con respecto a 2012. Esto
ha permitido a Espafia recuperar el
tercer puesto entre los paises que mas
extranjeros reciben, por detras de
EEUU y Francia, segtn cifras de la
Organizacién Mundial del Turismo. Por
tanto, si Espafia mantiene o mejora esta
posicion, dado el crecimiento de

turistas previsto, no es aventurado
pensar que el sector generard empleo
en los préoximos afos.

Se trata de un sector muy diverso en tipo
de empresa, pues lo integran desde
grandes grupos internacionales hasta
pymes familiares y autébnomos con
necesidades y circunstancias diversas.
Sin embargo, serd necesario acometer
ciertos cambios de orientacién, para
garantizar el éxito y la sostenibilidad del
sector en el panorama laboral espafiol.

Serd necesario, por ejemplo, pasar del
actual modelo basado en turismo de sol
y playa, con un creciente niumero de
competidores internacionales, a un
modelo de mayor diversificacién de la
oferta, con productos mas sofisticados
vinculados al turismo cultural,
enogastronémico o de bienestar, que
fidelice a los turistas habituales y sea
capaz de captar la demanda creciente de
los paises emergentes.

Otra de las asignaturas pendientes es la
mejora de la rentabilidad a través del

Cuadro 31.

Evolucion del turismo en Espaia entre 2002 y 2013
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gasto medio de los visitantes, si bien los
altimos resultados publicados por la
OMT son favorables. En el afio 2013, se
logré un registro histérico en gasto
turistico, alcanzando los 59.082
millones de euros, un 9,6% mas que el
afio anterior.

El turismo es un sector con una fuerte
estacionalidad, especialmente en
Espafia, y que depende de factores
externos, como el clima, los cambios
politicos o las catastrofes. Por ello,
siempre ha requerido de flexibilidad en
la contratacion, aunque es necesario al
mismo tiempo encontrar vias que
proporcionen mayor seguridad al
trabajador.

La tendencia del sector es explorar vias
para la desestacionalizaciéon que le
permitan crecer y a la vez ofrecer
empleo estable. Varios destinos
importantes de nuestro pais lo estan
consiguiendo, gracias a la atraccién de
un perfil de turista que viaja a lo largo
de todo el afio.

El sector tradicionalmente ha empleado a
mano de obra de baja cualificacién para
posiciones operativas, pero tiende hacia
una progresiva profesionalizacion, tanto
en los grandes grupos empresariales

como en las pymes, que ahora tienen un
mayor enfoque empresarial.

La crisis ha acabado con el segmento
medio de empresas del sector, como se
pone de manifiesto en el caso de las
agencias de viajes, de las que solo han
subsistido o las grandes o las de tipo
familiar ubicadas en pequefias ciudades
o barrios con clientela local muy fiel.

A pesar de las oportunidades de mejora
que existen, el sector y sus profesionales
disfrutan de muy buena reputacion
fuera de Espafia. Pero no por ello es
menos necesario que las empresas y las
Administraciones Ptiblicas trabajen de la
mano para desvincular la marca Espafia
del turismo de sol y playa y de bajo
presupuesto, y crear un nuevo
posicionamiento mas amplio, sin
desatender el anterior.

Industria del automovil

Segun datos del INE, entre 2005 y 2013
la industria del automévil ha
conseguido mantener el empleo en
Espaiia, pues apenas se ha reducido un
2% en ese periodo y las previsiones
apuntan a un crecimiento del 10% en
los préoximos 20 afios.



La industria del automévil de Espaiia
tiene un peso relevante en Europa y en el
mundo. De acuerdo con la Asociacién
Espafiola de Fabricantes de Automéviles
y Camiones (Anfac), hay siete fabricantes
instalados en nuestro pais, con 17 plantas
productivas. En 2012, el sector exportaba
mas del 87% de la produccién, por lo que
su crecimiento no depende tanto del
consumo interno como del externoy,
especialmente, de la Unién Europea.

Ademas de los fabricantes instalados en
nuestro pais, la industria del automévil
la integran todas las empresas auxiliares
que proveen de componentes a las
plantas de fabricacién de vehiculos. No
parece que en el futuro vaya a cambiar
la tendencia hacia la externalizacion de
funciones productivas desde la industria
ensambladora hacia la industria
auxiliar, al mismo tiempo que se
acenttia la dependencia entre ambas.
Segun el INE, el empleo que genera la
industria auxiliar del automévil
representaba el 0,41% del empleo en
Espafia en 2012, frente al 0,33% de la
industria del automovil.

Este es un importante sector para la
economia espafiola por su apuesta por la
productividad y por la fuerte inversién
en [4+D+iy formacién que realiza.

El principal reto de esta industria no es
ya atraer nuevos fabricantes sino que se
mantengan las plantas actuales y lograr
que los ya instalados encomienden a sus
plantas espafiolas la fabricacion de los
nuevos modelos, en detrimento de otros
posibles paises productores.

Sin embargo, la dificultad de desarrollar
una mano de obra y una industria
auxiliar tan especializada y diversa
como la que precisa una fabrica de
automdviles, limita la capacidad de los
grandes grupos industriales para
deslocalizar sus instalaciones.

De la capacidad que tengan nuestras
plantas para atraer proyectos de sus
respectivas matrices dependera en parte
la capacidad del sector de seguir
generando empleo y de que este sea
estable.

El sector apuesta por el empleo estable y
de calidad: un 90% de los puestos de
trabajo en fabrica son indefinidos, por
compromisos con los sindicatos, para no
superar el 10% de temporalidad.

Estimaciones de Anfac del pasado mes
de marzo sefialan que las plantas
espafiolas tienen altas posibilidades de
atraer 3.500 millones de euros en
nuevas inversiones en los préximos tres
o cuatro afios, gracias a nuevas posibles
adjudicaciones. En este sentido, y para
mantener la tendencia en las préximas
décadas, Anfac subraya la necesidad de
seguir avanzando en las politicas
regionales, estatales y europeas de
incentivos, asé como en las iniciativas
publicas que permitan incrementar la
competitividad y los volumenes de las
plantas espafiolas.

Para retener y atraer la produccién de
nuevos modelos, las plantas en Espafia
no pueden ofrecer solo un coste
competitivo, puesto que estan en
desventaja con las de otros paises; deben
diferenciarse en calidad, productividad
y flexibilidad.

Los préximos 20 anos del empleo en Espaina

59



60

Trabajar en 2033

Para que nuestra industria del automévil
sea competitiva en términos de calidad y
productividad, serd necesario invertir en
innovacién, formacion, polivalencia,
flexibilidad laboral, minimizacién del
absentismo, dedicacién e incentivos por
hacer las cosas mejor. No obstante, las
compaiiias espafiolas del sector ya hacen
un gran esfuerzo en la formacién de sus
plantillas, en especial de la mano de obra
directa y de servicio directo a la fabrica.

El sector ha adoptado medidas de
flexibilidad laboral y ha introducido
mayor elasticidad en sus convenios. Sin
embargo, el reto a partir de ahora sera
profundizar en la flexibilidad a corto
plazo; es decir, en aquellas medidas que
faciliten la sincronizacién de la capacidad
y la demanda en el corto plazo, como
extensiones o reducciones del turno de
trabajo con preavisos reducidos.

Para ser mas competitivos y productivos
también hay que explorar nuevos modelos
formativos, como la formacién dual
(combinacién de aprendizaje académico y
laboral), que ha empezado a implantarse
recientemente en Espafia y que ya funciona
con éxito en otros paises europeos.

Sanidad y servicios sociales

Histéricamente, el gasto sanitario en
Espafia ha mostrado una tendencia
creciente: en el afio 2000 representaba el
7,2% del PIB, y a lo largo de los diez afios
siguientes ha tenido un crecimiento
constante hasta alcanzar el 9,6% en 2010.

Sin embargo, en el contexto de crisis
econdmica en el que nos encontramos, se
ha producido un enfriamiento de la
tendencia de crecimiento. De hecho, en
los ultimos afios se ha registrado, por
primera vez en una década, una
reduccidén, aunque tenue, del gasto
sanitario, que pasé del 9,62% del PIB en
2009 al 9,61% en 2010 y al 9,3% en 2011.
Esta caida se produjo, sobre todo, por las
fuertes restricciones presupuestarias que
afectaron al gasto sanitario publico, por
la bajada del precio de los medicamentos

y por las reducciones salariales en el
sector hospitalario.

Actualmente, el gasto sanitario en
Espafia se encuentra en linea con la
media de la OCDE (9,3%), pero por
debajo del que tienen paises como
Francia, Alemania o Reino Unido.

Tras el recorte en el gasto, el sector se
reactivara al salir de la crisis por el
envejecimiento de la poblacién que se
estima se produzca en los proximos afios y
que lo convertira en una oportunidad de
negocio, en especial para el &mbito privado.

Las estimaciones del gasto sanitario
para los préximos afios prevén grandes
crecimientos (una tasa media anual del
4,4% hasta 2016), en un sector donde
todavia existe un gran margen para la
introduccion de mejoras. De ahi su
atractivo para la iniciativa privada, que
dara lugar a la entrada de nuevos
competidores.

Segtn la Encuesta de Poblacion Activa
(EPA), el sector sanitario es el segundo
que mas empleo cred en el periodo
2008-2013 y nuestras proyecciones
estiman un crecimiento del 13,4% entre
2013 y 2033. Entre los principales
motivos que explican este avance,
destacan los siguientes:

* El envejecimiento de la poblacién, lo
que genera una fuerte demanda de
servicios sanitarios y sociosanitarios.

* El cambio en los patrones de
asistencia, con nuevas tipologias de
trabajo y formalizacion de funciones
hasta ahora informales (cuidadores,
acompafiantes...).

* La prevision de nuevos entrantes en
el sector sanitario que crearfan
puestos de trabajo.

Sin embargo, estas estimaciones pueden
verse trastocadas por decisiones
politicas, con especial incidencia en el
gasto publico sanitario y asistencial.



Emprender en Espafia

Uno de los principales fendmenos
resultantes de la crisis en Espafia ha sido
el impulso del espiritu emprendedor. De
hecho, la tasa de actividad
emprendedora (TEA) disminuyd entre
2008y 2010, pero aument6 en 2011 y se
ha mantenido estable hasta 2013 con
una cifra moderada del 5,2%, segun el
(Informe Global Entrepreneurship
Monitor) del Centro Internacional
Santander Emprendimiento (CISE).

Segun este informe, los emprendedores
espafioles se caracterizan por tener cierta
experiencia previa, una edad media en
torno a los 39 afios, son
mayoritariamente hombres (aunque en
2013 el TEA femenino aumentd, mientras
que el masculino se redujo, por lo que la
diferencia baj6 ligeramente), disponen de
un nivel de cualificacién superior, y el
50% han recibido en algin momento de
su vida formacién para emprender.

En el caso de aquellos que se acogen a
esta opcién por encontrarse en situacién
de desempleo o no poder acceder al
mercado laboral, la falta de habilidades
para lanzar negocios hace que sus
empresas tengan una vida inferior a los
cinco afios.

Para lograr un cambio estructural en la
iniciativa emprendedora en Espafia, sera
necesario implantar medidas orientadas
a solventar los actuales obstdculos al
emprendimiento (trabas burocraticas,
impuestos y dificultad de acceso a
financiacién) y al mismo tiempo reforzar
la cultura emprendedora del pais desde
el sistema educativo.

De hecho, el 28 de septiembre de 2013
se aprob¢ la Ley de Apoyo al
Emprendedor, que incluye medidas en
este sentido y que, si se implanta con
éxito, contribuira a impulsar la actividad
emprendedora en nuestro pafs.

Por otro lado, durante la crisis, han
aparecido los denominados falsos

auténomos, que pueden ser confundidos
con emprendedores. Se trata de
trabajadores por cuenta ajena que han
sido despedidos y a los que se les ofrece
un contrato nUEVo pero como
auténomos, con menor coste para la
empresa y menores ingresos y seguridad
para ellos. Entre las personas que inician
el proceso emprendedor, hay que
distinguir a quienes lo hacen por
oportunidad de aquellos que estan
movidos exclusivamente por necesidad,
pues su contribucion al crecimiento
econdmico y al empleo es diferente, ya
que los segundos lo hacen normalmente
como forma de autoempleo. En 2013, el
67% de los emprendedores en fase
inicial declaré hacerlo por oportunidad,
frente a un 29% que lo hacia por
necesidad.

Se espera una reduccion de este dltimo
colectivo conforme se consolide la
recuperacion econdémica y las medidas
orientadas a fomentar la cultura
emprendedora den resultados.

Si se compara a Espaifia con otros paises,
observamos que aquellos en vias de
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desarrollo con economias basadas en los
factores de produccién tienen valores
mas altos en los indicadores del proceso
emprendedor, si bien el principal motivo
de emprender es por necesidad. Frente a
ello, los paises emergentes con
economias basadas en la eficiencia y con
una mejor posiciéon competitiva tienen
los valores mas altos, por encima de la
media del 14,5%. Los paises con
economias basadas en la innovacién,
como la espafiola, muestran valores mas
moderados. Su promedio del TEA es del
8%, superior en un 5,1% al de Espaifia, y
presentan un nivel inferior de
emprendedores por necesidad que en el
caso de los paises en desarrollo.

En términos generales, Espafia se
encuentra por debajo de la media de los
paises de su mismo nivel de desarrollo en
cuanto a porcentaje de emprendedores
potenciales (9,13%), nivel de actividad
emprendedora naciente, nueva y total.

Sin embargo, mejora el promedio en lo
referente al porcentaje de empresarios
consolidados dentro de la poblacién con
actividad emprendedora.

En nuestra encuesta a jovenes recién
incorporados al mercado laboral o en
sus ultimos afios de formacion, el 76%
manifiestan no haber recibido formacién
0 apoyo en su centro educativo para
emprender un proyecto empresarial
propio. Sin embargo, més del 60% se
plantea emprender en algiin momento
de su vida laboral y solo el 21% lo harian
por necesidad, lo cual demuestra que
nos encontramos ante una generacion
con un perfil mas emprendedor que las
anteriores y que podra aproximar a
Espafia a los valores promedio de las
economias desarrolladas.

Por su parte, el 75% de los profesionales
de Recursos Humanos encuestados
consideran que se vivirda un importante

Cuadro 32.

Evolucion del emprendimiento en Espaia entre 2003 y 2013
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Cuadro 33.

% poblacion entre 28 y 64 afios que pretenden iniciar un negocio en menos de 3 afios

19%
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e Francia Portugal === Noruega
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Ital )
alla Unidos

Reino Unido

== == Alemania

== == Espafia

Cuadro 34.

Opinién de jovenes entrevistados sobre su intencién de
emprender en el futuro

20,8%

B Si, en un futuro
B Si, pero dentro de mas de 5 afos

[l Solo en caso de no disponer ni
encontrar un trabajo fijo

No, nunca

Fuente: elaboracion propia a partir de la Encuesta de Formacion y Acceso

Cuadro 35.

Opinidn de los profesionales de RRHH sobre el futuro del
emprendimiento en Espaia

4,0% 3,3%

17,9%

56,3%

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

[ De acuerdo

Totalmente de acuerdo
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La influencia de las Start Ups en el mercado laboral: una
nueva competencia para la atraccion de talento.

El fenémeno de las Start Ups o Empresas de Alto
Potencial ha impactado en los ultimos afios a nivel
mundial —al menos en los paises desarrollados,— tanto
en la generacién de nuevas oportunidades profesionales
como, de modo algo més profundo, en el surgimiento
de nuevas relaciones con la actividad profesional de un
determinado colectivo de trabajadores.

La irrupcion de la tecnologia como elemento clave para
la creacion de negocios con bajas inversiones iniciales,
Internet como potenciador de la comunicacion entre
demanda y oferta, y la globalizacion tanto de los
negocios como del acceso a la inversion, han motivado en
los ultimos 20 afios la generacion de las llamadas Start
Ups: compaifiias con crecimientos muy elevados en cortos
periodos de tiempo, que generalmente van ligadas a
historias de éxito personales muy relevantes.

El surgimiento de Start Ups ha estado localizado
esencialmente en dos zonas donde los “ecosistemas”

de emprendimiento han sido mas propicios: Silicon
Valley (Estados Unidos) e Israel. Siendo esto asi, desde
el inicio de la década de 2010 no es extrafio encontrar
compaiiias de este perfil en otros lugares del mundo que
comienzan a ser lideres en algunos mercados: empresas
chinas, coreanas, del sudeste asiatico, europeas o
latinoamericanas son ejemplo de esta nueva tendencia.

A nivel europeo, en la agenda de los préximos afios (entre
otros, el Programa Horizonte 2020) estéa el desarrollo de
entornos que posibiliten la creacion de Empresas de Alto
Potencial. Adicionalmente, la importancia de este fendmeno
se trasluce en la presencia, en los sistemas educativos, en
fases cada vez mas tempranas, de contenidos y programas
para formar en valores y habilidades relacionados con el
emprendimiento.

Desde el ambito del mercado laboral, la existencia y la
relevancia mediatica que tienen este tipo de compaiiias,
junto con las historias personales de éxito que hay
detras, estan impactando cada vez mas en el modo en
que determinado tipo de profesionales se enfrentan a su
carrera profesional.

Trabajar en 2033

Rompiendo mitos: aprovechar la
oportunidad.

Para analizar el fendmeno, es fundamental romper un
juicio previo muy extendido: la idea de que fundadores
y empleados de Start Ups son eminentemente jévenes
trabajando en un garaje recién salidos de la universidad
o que se han visto forzados a emprender por la crisis
econdmica.

En Espaiia, el perfil de estos emprendedores, segtin el
“Mapa del Emprendimiento” publicado por Spain Startup
The South Summit 2014, es un hombre (81%), entre 25
y 44 afios (80%), con formacion universitaria (90%),
que anteriormente trabajaba por cuenta ajena (49%) y
que emprende por oportunidad o espiritu emprendedor
(95%). Es decir, el perfil de la persona que crea este

tipo de compaiiias esta formado, ha sido empleado por
terceros, en la mayoria de los casos ya tiene experiencia
profesional y, sobre todo, emprende porque cree que hay
una oportunidad, no por una obligacién circunstancial.

Desde el Area de Empresas de Alto Potencial de PwC
creemos que el eje fundamental para entender tanto al
empresario que esta detras de este tipo de compafiias
como a los empleados que trabajan o se plantean trabajar
en ellas, es precisamente el dltimo dato indicado: ven
una oportunidad y quieren aprovecharla.

Son profesionales altamente formados que ya han sido
contratados por terceros anteriormente —por tanto, no
han tenido generalmente problemas de empleabilidad—
y que buscan un proyecto que les atraiga. Es decir,

frente a una bisqueda de puesto por cuenta ajena o
autoempleo —como medio de vida—, buscan ademas
proyectos que les permitan desarrollarse personalmente.
Profesionales centrados en resultados, donde la jerarquia
no es un valor clave y donde la opinién del individuo es
importante en su ambito de influencia.

Esto esta motivando el surgimiento de un grupo de
profesionales que tiene una percepcion de su proyecto
personal y profesional ligado a sus gustos y preferencias,
que busca desarrollarlas en su trabajo, siendo por tanto
protagonista de su carrera profesional, bien creando



sus propias compaiiias, bien trabajando o plantedndose
trabajar en empresas que les permitan ese desarrollo.

Este tipo de profesionales serd muy relevante y tendra
un impacto clave en la generacién de un tipo de tejido
empresarial: las Empresas de Alto Potencial.

Las grandes empresas frente a este nuevo
fenomeno

Junto a las reflexiones anteriores sobre los profesionales
que deciden crear su propia compafiia o trabajar en

una Start Up, es preciso preguntarse de qué forma este
fenémeno puede afectar a las compafiias medianas y
grandes, y su posible impacto en la atraccidn del talento
por estas compaiiias.

La existencia de las Start Ups y las historias de éxito que
hay detras, que dotan al individuo de un protagonismo
propio, impactard también de forma clave en la gestién
de los trabajadores de grandes y medianas compafiias.
Asi, la gestidn del talento estard muy relacionado con
encontrar el encaje entre los objetivos de la compafia y
los propios de cada profesional, buscando un esquema de
win-win entre empresa y trabajador, mas que la busqueda
de elementos lineales —por ejemplo, el salario— por la
ejecucion de tareas.

Por tanto, tratando de hacer una proyeccién de cémo
serd el mercado laboral en Espafia en los préximos afios,
consideramos que estamos entrando en una nueva

era de relacion con el trabajo para los profesionales
generalmente mas cualificados y que suelen ser definidos
como el talento para las empresas. Aquellos que mas alla
de poner el foco en la empresa empleadora, se colocan a
si mismos como individuos protagonistas, conscientes de

sus capacidades y los elementos que los hacen diferentes,
donde habilidades laterales a las actividades troncales de
los puestos que antes se consideraban fijos —financieros,
recursos humanos, operaciones, asesoria legal, etc.— son
claves para diferenciarse de su competencia. Y siempre
conscientes de que en cualquier momento, una buena
oportunidad puede hacerles salir de sus ambitos de
confort para crear su propia compafiia o unirse a un
proyecto interesante. Ya que habra tanto oportunidades
para nuevos negocio como referentes en los que fijarse.

Cualquier compaiiia que busque atraer este talento
tendra que ser consciente de esta realidad, y generar
entornos donde el emprendedor/empleado pueda
desarrollar al maximo todas sus capacidades como
individuo, para conseguir alcanzar sus propias metas, ya
que solo asi dara el maximo de su potencial y se sentira
realizado, aportando valor a su proyecto en tangencia
con el de su empresa. Ese pues sera el éxito de las
compaiiias: hallar ese punto de encuentro entre ambos
proyectos.

Una busqueda en la que tendran que afanarse las grandes
y medianas empresas, porque cada vez mas las Empresas
de Alto Potencial van a ser una competencia a la hora de
atraer talento. Una competencia dificil de batir, ya que
elementos que antes eran diferenciales —salario, posicion,
etc—pueden no dar resultado frente a una motivacion
nuclear para el individuo que se siente protagonista de su
carrera: realizar a un mismo tiempo su propio proyecto
personal y profesional.

Alberto Tornero Sudrez
Director del Area de Empresas de Alto Potencial y
Emprendimiento de PwC
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estimulo de emprendimiento en los
préximos afios.

Nuevas formas de organizar
el trabajo

Alolargo de este informe hemos
comentado tendencias y
transformaciones que se van a producir
en nuestro entorno y que traeran
consigo la necesidad de adoptar nuevas
formas de organizacion del trabajo.

Las fuerzas que estdn empujando estos
cambios en Espafia son diversas:
Internet y las nuevas tecnologias, la
globalizacién de la economia, cambios
sociales y culturales que han derivado
en nuevas necesidades y demandas de
los profesionales, cambios demograficos
y envejecimiento de la poblacién.

La generalizacion de las nuevas
tecnologias, Internet y las redes
sociales contribuyen a la
conectividad y productividad

Uno de los principales cambios
acontecidos en nuestro entorno, con
impacto en las formas de organizacién
del trabajo, ha sido la generalizacién del
uso de las nuevas tecnologias e Internet.
El desarrollo tecnoldgico mejora la
conectividad y los procesos de gestién
de la informacién, haciendo mas
eficientes nuestras relaciones laborales y
mas productivo nuestro trabajo. La
gestidn, la calidad y la velocidad de la
informacion se han convertido en factor
clave de la competitividad, tendencia
que se intensificard en el futuro.

Por otro lado, han permitido la
deslocalizacién y virtualizacién del
trabajo, de forma que ya no es necesario
que las relaciones sean cara a cara, sino
que se pueden hacer desde cualquier
lugar de forma mas eficiente.

Del mismo modo, las tecnologias
facilitan la automatizacién de tareas y
eliminan la mayoria de trabajos de

menor valor afiadido, al tiempo que
ayudan a la programacion del resto, con
la consiguiente mejora de la
productividad. Asi se expulsa del
mercado laboral la mano de obra menos
cualificada y se presiona a la mejora de
la formacién.

La tecnologia ofrece mayor flexibilidad
al mercado laboral. Permitira localizar
el trabajo donde sea necesarioy
encontrar el talento alli donde esté.

Entre las novedades en las formas de
organizacién del trabajo que han
impulsado las nuevas tecnologias,
destacamos: el teletrabajo, el
outsourcing, la centralizacién y
deslocalizacién de funciones de menor
valor afladido, las formas de
comunicacién y reunién no presenciales,
como las videoconferencias o sesiones
de trabajo virtuales, mas eficientes en
costes, y el acceso a la informacion y el
correo electrénico desde dispositivos
méviles en cualquier momento y lugar.

La tecnologia e Internet han impulsado
una creciente demanda de empleo y el
surgimiento de profesiones como el
community manager, especialistas en
posicionamiento en buscadores,
expertos en marketing virtual y
programadores de aplicaciones
informaéticas para tablets y teléfonos
inteligentes o especialistas en cloud
computing.

Espafia no es ajena a este cambio global.
Pero, si bien las grandes corporaciones
de nuestro pais ya estan implantando en
los entornos de trabajo las novedades
tecnolégicas, las pymes todavia se
encuentran en una fase menos
evolucionada en cuanto al uso de las
TIC, tanto mdas primaria cuanto mas
pequeiia es la empresa.

Entre las principales causas que motivan
la existencia de la brecha digital entre
grandes y pequefias empresas, los
expertos seflalan fundamentalmente
dos: la crisis econémica, que ha azotado



con mayor virulencia a las
microempresas y ha producido una
reduccién general de las inversiones en
tecnologia, y la persistente falta de
formacidén TIC entre los empresarios y
empleados.

Si comparamos el uso de las TIC en
nuestro pais con el de nuestros vecinos
mas proximos, vemos que Espaiia supera
ligeramente a la media europea en el
uso de las funcionalidades basicas, como
la utilizacion de Internet (95% frente a
90%) o la realizacién de compras online
(19% frente a 18%). Pero en soluciones
tecnolégicas més avanzadas, como la
venta de productos por Internet, Espafia
se encuentra por debajo de la media
europea (13% frente a 14%).

La globalizacién de la economia
favorece la movilidad y la
competencia por el talento

Otra gran tendencia que estd cambiando
el mundo y las formas de organizacién
del trabajo es la globalizacién de la
economia.

Se han reducido las barreras que
impedian hacer negocios entre distintos
paises por razones arancelarias,
politicas, lingiiisticas o de distancia,
gracias a las nuevas tecnologias e
Internet o a iniciativas para la apertura
econdmica y politica.

La progresiva reduccidn de los costes de
transporte y aduaneros ha incrementado
el fenémeno de la desintegracion del
proceso productivo en diferentes
actividades y su deslocalizacion,
relocalizacién o externalizacién en
distintos paises, de acuerdo con la
ventaja comparativa de costes y calidad
del capital humano de cada uno.

Casi el 90% los expertos consultados
estan de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que las empresas espafiolas
viviran un profundo proceso de
internacionalizacién.

Alavez, casi el 70% consideran que la
influencia y el posicionamiento de las
empresas multinacionales no espafiolas
en Espafia serd cada vez mayor.

Cuadro 36.

4,0% 9:7% 6,6%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

B No sabe/ No contesta

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta Trabajar en Espafia 2033.

Cuadro 37.

Opinidn de los profesionales de RRHH sobre si la influencia y
el posicionamiento de las empresas multinacionales en Espaina
sera cada vez mayor

0,0%

7,3%

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

B No sabe/ No contesta

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta Trabajar en Espafa 2033.

Los préximos 20 aios del empleo en Espaiia 67



68

Trabajar en 2033

Cuadro 38.

Opinién de los profesionales de RRHH sobre la evolucién de los holdings y
headquarters: negocios con un alcance internacional, cuyas sedes y estructuras

corporativas se encuentr:

25,8%

36,4%

M Decreceran
B Se mantendran
Aumentaran

No sabe / No contesta

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta Trabajar en Espafa 2033.

Los encuestados también consideran que
los negocios con un alcance
internacional, cuyas sedes y estructuras
corporativas se encuentran en Espafia,
se mantendran (36%) o creceran (33%).

Esta globalizacién ha generado
alternativas de organizacidén del trabajo
como:

e Laexternalizacién de ciertas tareas
de menor valor afiadido para el
negocio a otras empresas o a paises
con menores costes de mano de obra.
Este proceso se ha concentrado
fundamentalmente en servicios que
no suelen formar parte del negocio
béasico de la empresa, tales como la
informatica de soporte, la logistica, o
incluso la investigacién o el
desarrollo, lo que permite a la
empresa reducir costes, mantener la
calidad y concentrar sus recursos
financieros en su negocio basico.

* Ladeslocalizacion. Es el proceso por
el que te llevas parte del negocio a
otros paises para abaratar costes y
ganar en competitividad.

e La creacion de centros de servicios
compartidos que concentren las
funciones de soporte a la

organizacién y que pueden ser
ubicados en otros paises con costes
inferiores y calidad del servicio.

e El comercio electrénico. El acceso a
nuevos mercados a través de la venta
online, sin establecimientos fisicos y
con necesidades diferentes de
estructura y perfiles profesionales.

La externalizacién y/o deslocalizacién
no debe basarse exclusivamente en
razones de costes sino también en
calidad y eficiencia del servicio.

La globalizacién del mercado de trabajo
surge como resultado de la globalizacion
de la economia y la internacionalizacién
de las empresas, unidas al creciente
interés por la movilidad laboral de las
generaciones mds jovenes y a la
contribucién de las nuevas tecnologias a
facilitar el acceso a la informacién
global y la conectividad.

Cada vez mas, las compaiiias van a
recurrir a buscar el talento a nivel global
para encontrar a los profesionales que
mejor se adecuen a sus necesidades.

La competencia global por el talento es
un fenémeno que ya se estd produciendo
en los niveles directivos de las grandes



compafiias. Sin embargo, se espera que
esta tendencia vaya extendiéndose a
todos los dmbitos de la organizacién en
las préximas décadas.

Se trata de una competencia que no solo
afecta a las empresas: también es una
realidad para los profesionales
espafioles, que pasardn a competir con
talentos de todo el mundo por ocupar un
puesto de trabajo, tanto dentro de
nuestro pais como fuera.

Esta nueva situacién exigira a nuestros
profesionales disponer de una mayor
preparacioén en idiomas, competencias y
conocimientos, asi como la construccion
de una marca personal que les permita
diferenciarse del resto de candidatos con
los que compiten.

Por su parte, las empresas tendran que
desarrollar estrategias y medidas para
aumentar su atractivo como empleador
con incentivos econémicos, pero
también con oportunidades de
desarrollo de carrera y formacién u
ofreciendo proyectos profesionales
interesantes y motivadores.

Cambios sociales y culturales que
han derivado en nuevas
necesidades y demandas de los
profesionales.

Las nuevas generaciones demandan
mayor equilibrio entre la vida personal y
la laboral; valoran tener mayor
autonomia y flexibilidad; muestran
interés por la movilidad geografica al
menos en algun momento de su carrera
profesional; estan dispuestas a cambiar
con mayor frecuencia de carrera
profesional y empresa; y dan prioridad a
la carrera profesional y la formacién
sobre la retribucion.

En respuesta a las demandas de las nuevas
generaciones de conciliacién, flexibilidad
y autonomia, se extenderd el teletrabajo,
asi como los contratos de trabajo a tiempo
parcial que permitan la conciliacién o las
jornadas adaptadas al ciclo productivo de
cada empleado, con predominio del
cumplimiento de hitos y objetivos.

Los expertos encuestados consideran

que, en la actualidad, 1a modalidad
predominante en cuanto a la
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Cuadro 39.

Opinidn de los profesionales de RRHH sobre las modalidades de trabajo que
predominan en su organizacion en la actualidad y en el futuro

Actual

5,4% '

54,8%

B Trabajo en la oficina en horario fijo
B Trabajo en la oficina en horario flexible |

Trabajo a distancia con horario fijo

organizacidn del trabajo es en oficina
con un horario fijo (55%) y, en segundo
lugar, el trabajo en oficina pero con
horario flexible (26%). Sin embargo, las
modalidades que predominaran en el
futuro son las de mayor flexibilidad, esto
es, el trabajo mixto tanto en la oficina
como a distancia con horario flexible
(42%), el trabajo en la oficina en horario

Futuro

5,1%

25,2%

41,9%

]

7,7%

Trabajo a distancia con horario flexible

Trabajo mixto tanto en la oficina como a distancia
con horario fijo

Trabajo mixto tanto en la oficina como a distancia
con horario flexible

flexible (25%) y el trabajo a distancia
con horario flexible (15%).

Respecto a las modalidades de jornada
laboral, los profesionales de recursos
humanos consultados manifiestan que
en el futuro seran mas relevantes la
jornada a tiempo parcial, la jornada
reducida o el trabajo fijo discontinuo.

Cuadro 40.

Opinion de los profesionales de RRHH sobre las modalidades de jornada laboral

en el futuro

Trabajo por turnos

Jornada reducida 56,4%

Trabajo fijo
discontinuo

Trabajo a tiempo
parcial

Trabajo a tiempo
completo

B Mas relevante B |gual de relevante

62,8%

185% I 7.1%

1,5% 0 1.9%

12,8% I 6.4%

1% 1.3%

30,1%

32,1% | 06%

Menos relevante ¥ No sabe / No contesta

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta Trabajar en Espafia 2033.



Se espera que en el futuro los
profesionales cambien més a menudo de
carrera profesional y de empleador.

Incluso algunos trabajardn para varias
compafiias desarrollando proyectos
especificos. Es la forma en que las pymes
podran acceder a profesionales muy
especializados cada vez mas necesarios.

En concreto, los encuestados manifiestan
mayor frecuencia de cambio de empresa:
entre dos y cuatro veces (40%) y mas de
cuatro (54%). Respecto al cambio de
carrera profesional, consideran que se
producird entre dos y cuatro veces (40%)
o menos de dos veces (30%).

Otra forma de trabajo que adquirira
relevancia, especialmente entre las
pymes, serdn las redes de empresas
especializadas que colaboraran con
asiduidad para desarrollar proyectos
conjuntos sin tener que engrosar sus
estructuras.

Por otra parte, la internacionalizacién
de las empresas hard necesario que estas
se doten de profesionales con
polivalencia y capacidad para adaptarse
a distintas formas de trabajar alavezy
culturas diferentes. Tendremos jefes y
compafieros de distintas nacionalidades.

En el nuevo entorno social, donde es cada
vez mas relevante la marca personal, los
profesionales deben potenciar aquello
que hacen bien y los hace diferentes, para
ganar presencia y relevancia.

De nuevo las TIC son una herramienta al
alcance de todos para crear canales de
comunicacién que nos ayuden a dar
forma y posicionar nuestra marca
personal.

Cambios demograficos y
envejecimiento de la poblacién

Ya hemos analizado en profundidad la
evoluciéon demografica que
experimentard Espafia en los préximos
20 afios.

En resumen, podemos decir que el
notable envejecimiento de la poblacion
cambiaré la naturaleza del trabajo, las
carreras profesionales, el aprendizaje y
la produccion de bienes y servicios.

Algunas de las medidas que se proponen
para adaptar el entorno de trabajo a esta
nueva situaciéon son la formacion, el
desarrollo y la promocién, las practicas
de trabajo flexibles, la ergonomia y el
disefio de los puestos de trabajo.

Son factores importantes, que afectan al
apego de los trabajadores mayores al
mercado laboral. Especialmente
relevante parece ser el que haya mas
oportunidades de reducir horarios de
trabajo y, sobre todo, una organizacién
del tiempo de trabajo mas flexible.

Los profesionales de la
Espafiade 2033: tres
generaciones diferentes

En los proximos 20 afios, la fuerza
laboral de nuestro pais estara
conformada por las generaciones X, Yy
Z. Serd necesario que las organizaciones
conozcan y comprendan los rasgos
diferenciales de cada una de estas
generaciones para atraer, gestionary
retener adecuadamente el talento
multigeneracional existente en sus
estructuras y disponible en el mercado
de trabajo.

Caracterizacién de las
generaciones del 2033

La piramide de poblacién activa del
2033 estard integrada por las
generaciones X, Y y Z, mientras que los
baby boomers ya estaran jubilados.

Cada una de las generaciones presentes
en el mercado laboral en los préximos
20 afios se moverd y comprometerd por
motivaciones diferentes. De ahi que la
gestién multigeneracional se vaya a
convertir en un aspecto clave para los
departamentos de Recursos Humanos.
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Las organizaciones deberan ser capaces
de adaptar su gestion de personas a cada
generacion y a la vez de compatibilizar
las diferentes acciones resultantes para
lograr el compromiso del conjunto de
profesionales que integraran su plantilla.

Generacion X

Nacidos aproximadamente entre 1965y
1983, en el 2033 tendran entre 50y 68
afios y representaran el 34% de la
poblacién activa.

Aunque no nacieron con Internet, han
vivido el boom tecnoldgico (video, PC,
méviles) y, por ello, estan muy orientados
al aprendizaje y a la tecnologia, aunque
con cierto escepticismo.

La generacién X destaca por tener mayor
formacién académica y experiencia
internacional y por ser mas emprendedora
que la de sus predecesores. Estas personas
tienen mds orientacion a los resultados
que a la presencia y, por ello, prefieren ser
valorados mas por objetivos que por el
esfuerzo.

Esta generacién vivié el periodo de la
transicion y el acercamiento a los
habitos de vida americanos y
europeos, y por ello valora la verdad y
la transparencia y reclama mucha
comunicacién. Desde nifios han sido
alentados a estudiar y han vivido la
competitividad ya desde la
universidad.

Aprecian el conocimiento, son
conscientes del valor de la informacién
y, en consecuencia, reclaman formacién
y oportunidades de aprendizaje.

Generacion Y o ‘millennials’

Nacidos entre 1984 y 2000, tendran
entre 33 y 49 afios en 2033,
representando el 39% de la poblacién
activa para entonces.

Nacieron en pleno desarrollo
tecnolégico, con Internet como



herramienta bésica de trabajo para la
btsqueda de informacién y como
vehiculo de comunicacidn.

La generacién Y posee un espiritu mas
critico, debido a su educacién, basada en
valores democraticos. A estos individuos es
importan las posibilidades de conciliacién y
requieren claridad en las expectativas y
evaluaciones, esperando una progresion
rapida en su carrera profesional.

En Espafia, esta generacion ha nacidoy
crecido en época de abundancia, lo que
ha hecho que se caracterice por ser
individualista, confiado, creativo,
decidido e inquisitivo. A pesar de ello,
acepta la diversidad y, aun siendo
partidario del individualismo, se muestra
solidario con las situaciones de otros.

Generacion Z, ‘post-millennials’ o
generacion Net

Se trata de las personas nacidas desde
2001 hasta la actualidad. En 2033,
tendran entre 16 y 32 afios,
representando el 27% de la poblacién
activa. Los mayores de esta generacion
estan ahora en Educacién Secundaria
Obligatoria, mientras que los més
jovenes estan todavia por venir.

Los miembros de la generacién Z son
nativos digitales, con un accesoy
manejo de las tecnologias desde edades
muy tempranas, que han hecho de ellos
un colectivo impaciente. Estan
acostumbrados a la inmediatez que
ofrece la tecnologia.

Cuadro 41.
Qué aspectos valoran los jovenes a la hora de elegir una empresa
Prestigio de la marca B 13.5%
Calidad del producto / servicio
ofrecido por la compafiia BN 16,6%
Oportunidades de formacién N 47,7%
Movilidad internacional L R
Posibilidad de trabajar en remoto B 16.6%
Conciliacion vida profesional y 0
personal N 41.7%
Flexibilidad en horario | 18,5%
Preocupacion por el medio o
ambiente y RSC I 15,2%
Desarrollo de un trabajo I 30,7%
interesante ’

Ambiente de trabajo

I 45,0%

Condiciones econémicas |GGG 47,7%
Oportunidades carrera profesional [ NN 74.8%
Estabilidad laboral | NN 31.8%
Q°\° \Qo\e (190\0 ‘bgo\o b\Qo\o (OQQ\Q Q)00\0 A 00\0 Q)Qo\o
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Sus medios de comunicacién son las
redes sociales, por lo que pueden
relacionarse simultaneamente con
cientos de usuarios a través de multiples
canales digitales, pero no logran
desarrollar competencias como la
expresion verbal, la escucha activa o la
asertividad, que son bésicas para
entablar vinculos sociales duraderos.

Adoptan la filosofia de trabajar para
vivir. Su prioridad no serd tinicamente el
trabajo, sino que buscaran divertirse,
disfrutar y tener varios proyectos a la
vez. Por ello, los planes de carrera
deberdn ser el medio para atraerlos,
retenerlos y motivarlos.

Se estima que predominard la
modalidad independiente o freelance,
sin comprometerse definitivamente con
ninguna organizacion. De esta manera,
los pertenecientes a la generacién Z
podran dedicarse a diversas actividades
econdmicas y, si perdieran una fuente de
ingresos, aun tendrian las demas.

Qué valoran las nuevas
generaciones espafiolas

Hemos preguntado a los jévenes de hoy,
que estan terminando sus estudios o
acaban de incorporarse al mercado
laboral (representantes de la generacién
Y o millennials), acerca de qué aspectos
valoran mas a la hora de elegir una
empresa.

Las oportunidades de carrera
profesional que ofrece la empresa son
con diferencia el aspecto mas valorado
por los jévenes encuestados. Las
condiciones econémicas se sitian en
segunda posicidn, junto a las
oportunidades de formacién.

Otros aspectos que también aprecian son
el ambiente de trabajo, la posibilidad de
conciliacién y que el trabajo sea
interesante. Sin embargo, los jévenes
espafloles, en contraste con el perfil global
de esta generacién, muestran una menor

preocupacion por el medio ambiente, la
calidad del producto o el servicio ofertado,
o por cuestiones relacionadas con la
flexibilidad del entorno de trabajo, como
la posibilidad de trabajar en remoto o la
flexibilidad en horario.

Las empresas espafiolas deben tener en
cuenta los aspectos mas valorados a la
hora de definir su modelo y sus politicas
de Recursos Humanos si desean atraer,
comprometer y retener al talento de las
generaciones que vienen.

La existencia de generaciones mas
longevas hace necesaria la gestion
de la diversidad generacional

Las nuevas generaciones viviran mas
que sus antecesoras, por lo que es
probable que la vida laboral sea cada vez
mayor. Ello plantea un reto para las
empresas y organizaciones.

Ante una poblacién laboral cada vez mas
envejecida, las empresas deberan hacer
una gestién proactiva de la diversidad
generacional y de la edad, con especial



dedicacién al papel de los profesionales
de mayor edad en las organizaciones.

Debemos encontrar la forma de
aprovechar su experiencia, a la vez que
construimos los mecanismos que les
permitan participar en el mercado laboral
con mayor flexibilidad, de acuerdo a sus
capacidades fisicas, con tiempos parciales
o diseflo de carreras profesionales
adecuadas a la nueva situacion.

Por otro lado, para que el
envejecimiento no se convierta en causa
de una menor utilidad del trabajador,
serd necesaria la formacién y el reciclaje
continuos en asuntos relacionados con la
préctica de su actividad.

¢Hay una generacién perdida?

Multitud de medios y organismos se han
hecho eco de lo que se ha denominado
generacién perdida, con opiniones
diversas sobre su existenciay
dimension. Se trata de una generaciéon
de jovenes que en la actualidad tienen
entre 16 y 30 afios, estan en paro e

incluso algunos de ellos no han
conseguido todavia su primer empleo.

De lo que no hay duda es de que, en la
actualidad, en Espafia hay 1.649.400
desempleados con edades comprendidas
entre los 16 y 30 afios, segin la EPA.
Observamos que, a menor edad, el
porcentaje de parados es mayor. En el
primer trimestre de 2014, la tasa de paro
en el tramo de los jévenes de 16 a 19
afos se situd en el 70,16%; en el 52,86 %
en el de los jévenes con edades
comprendidas entre los 20 y los 24 afios,
yenel 32,76% en el de los jévenes que
tienen entre 25y 29 afios.

La tasa de paro juvenil siempre ha sido
superior a la media en Espafia, con
independencia del ciclo econédmico; pero
esta situacion se agrava en periodos de
crisis como el actual, debido a la mayor
sensibilidad del empleo juvenil a los
ciclos econémicos adversos. Ello se debe
ala creciente dificultad de incorporarse
al mercado laboral, asi como a que es
superior la destruccién de aquellos
puestos con escasa antigiiedad.

Los préximos 20 ainos del empleo en Espaina

75



76

Trabajar en 2033

El dificil acceso al mercado laboral de
estos jovenes no solo tiene implicaciones
en términos de empleo, sino que también
impacta de lleno en sus expectativas de
vida. Las posibilidades de independizarse
disminuyen drasticamente y aumenta la
edad de emancipacién. Retrasan su
salida del hogar familiar y la creacién de
sus propias familias. En Espafia, este
altimo problema es més grave que en el
resto de Europa. La edad media de
emancipacién de nuestros jévenes es de
28,9 afios, casi una década mas que en los
paises del norte de Europa.

Segtin datos de Eurostat, en 2011, la tasa
de “ninis” (jévenes entre 15-24 afios que
ni estudian ni trabajan) en Espafia solo era
superada por Bulgaria e Italia y estaba
mas de cinco puntos por encima de la
media de la UE-27 (18,5% frente a 12,9%).

Es importante resaltar que apenas el 3,5%
de los jévenes que ni estudian ni trabajan
en Espafia desea estar en esta situacion.
Sea de forma voluntaria o no, estos
jovenes tendran dificil el acceso o la
reincorporacion al mercado laboral

aunque la situacién econémica mejore,
dado que competirdn con personas con
mayor experiencia o con una formacién
mas reciente. Por tanto, preocupa que, si
transcurre mucho tiempo antes de
conseguir el primer empleo, esto pueda
influir en el tipo de trabajo e ingresos
para el resto de su vida.

Para evitar su exclusiéon del mercado
laboral, sera necesario acometer
medidas que permitan a este colectivo
recuperar su lugar en la fuerza laboral
de los préximos 20 afios.

Algunas medidas de efecto mas
inmediato estdn orientadas a estimular la
contratacién de jévenes y jévenes
desempleados. Otras tienen el objetivo de
cambiar los problemas estructurales del
empleo juvenil con acciones orientadas a
facilitar la transicién de la ensefianza al
mercado de trabajo, mejorar la
empleabilidad con una educacién mas
vinculada a las demandas de las
empresas o potenciar el emprendimiento
desde edades tempranas.
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En los ultimos 40 aios, nuestro pais ha vivido una profunda y
larga transformacion en todos los ambitos, especialmente en

el socio-econdmico y también en el laboral. Hemos pasado por
etapas de bonanza y empleo y estamos saliendo atin de la mayor
crisis econémica que hemos padecido, con un récord historico
en desempleo. Cada etapa ha sido singular, pero vemos rasgos
de nuestro mercado laboral que se repiten a lo largo del tiempo,
como la elevada sensibilidad de nuestros ratios de empleo al ciclo
econdmico, el constante golpeo al colectivo de los trabajadores
mas jovenes, la elevada temporalidad, la lenta evolucion de
nuestra productividad, etc. Estos rasgos son las asignaturas
pendientes de nuestro pais, en las que debemos trabajar durante
los proximos afios para crear un mercado de trabajo inclusivo,
dinamico, liquido y préspero.

Espaiia pre-europea (1975-
1985). Democracia, Pactos de
la Moncloa y recesion

Arrancamos nuestra mirada atrds con un
hito clave en nuestra historia
contemporanea: la transicion politica y el
inicio de la democracia, con la
elaboracién y ratificacién en referéndum
de la Constitucién espaiiola de 1978. Este

En 1975 comienza a notarse un
cambio de ciclo econémico: el fin del
proceso continuo y prolongado de
crecimiento industrial y econémico en
general, que se producia desde 1960.
La crisis econémica de esta etapa es
mundial y tiene sus origenes en el
fuerte incremento de los precios del
petrdleo y de las materias primas. En
Espafia, el cambio de tendencia de

mediados de los afios setenta coincide
con otro cambio, el de régimen politico,

hecho tan relevante tendrd implicaciones
en el perfil del mercado laboral espafiol.

Cuadro 42.
Tasa de paro Espana 1976-2013
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lo que deriva en una crisis relativamente
mas aguda, que se alarga hasta mediados
de los ochenta. Se produce un aumento
progresivo de la tasa de paro, que en
1978 rozaba el 8% y en 1985 llega al
21,9%. Esta crisis, ademas, amplia la
brecha laboral entre hombres y mujeres:

el indice de desempleo masculino pasa
entre 1978 y 1985 del 7 al 20%, mientras
el femenino pasa del 9 al 26%.

El colectivo mas afectado por el
desempleo es el de los jovenes, que
aumenta casi 30 puntos durante el

Cuadro 43.
Tasa de paro por grupos de edad 1976-1985
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Cuadro 44.
Ocupados por sector (1978-2013)
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periodo. Aparece ya en esa etapa este
rasgo particular del mercado laboral
espafiol, que se mantendrd hasta la
actualidad.

Entre 1975y 1985 se pierde empleo en
la mayoria de los sectores. Tanto el
agricola como el industrial y la
construccién destruyen puestos de
trabajo. Unicamente el sector servicios
muestra tasas positivas de crecimiento
de empleo, al pasar de un 41% a un 50%.

En esta etapa se inicia lo que constituira
un cambio relevante en la distribucién
del empleo entre los sectores de
actividad.

La crisis no trajo consigo una reduccién
de salarios. Por el contrario, se produjo
una fuerte subida de los salarios reales,
que, al no ir acompaiiada de
incrementos de la productividad, se
tradujo en una menor demanda de
empleo por parte de las empresas.

Los Pactos de la Moncloa marcaron el
comienzo de un periodo de moderacién
salarial mediante el establecimiento de
subidas maximas.

Los importantes cambios politicos de
esta época tuvieron su reflejo en la
balanza del saldo migratorio. Mientras
que los afios sesenta se caracterizaron
por una emigracién masiva, con unos
100.000 emigrantes por afio, en 1978 se
inicié un importante proceso de retorno
de emigrantes desde Europa. A partir de
los ochenta se empieza a hablar de
Espafia como pais de inmigracion, ya
que desde mediados de la década
anterior el nimero de entradas en
Espafia comenzaba a superar al de
salidas. Los extranjeros que llegaron a
finales de los setenta fueron absorbidos
en su mayoria por el sector agrario.

El cambio en la mentalidad de la
sociedad espafiola en esta época de
transicion se da también en la visiéon que
tienen los espafioles acerca de su
preparacion profesional. En este



periodo, el nivel educativo en Espafia
aumenta considerablemente, sobre todo
en los estudios secundarios y en los
titulados medios y superiores.

En 1987, la tasa de paro de la poblacion
sin estudios o con estudios primarios era
muy similar a la de aquellos que habian
obtenido un titulo de diplomatura o
licenciatura: alrededor del 16%. Esto
cambiaré con el paso de los afios, y la
tasa de paro sera sistematicamente
decreciente con el nivel de estudios
terminados; es decir, una mayor
formacion conducird a una menor tasa
de desempleo.

La firma en 1980 del Estatuto de los
Trabajadores introdujo importantes
reformas en el mercado laboral, entre
ellas las referidas al tiempo de trabajo.

En cuanto a la jornada laboral, se
establecié una amplia variedad de
limites sobre las horas de trabajo
ordinario (diario, nueve horas; semanal,
43; y extraordinario, dos al dia). En
1983 se fijé la jornada maxima legal de
40 horas semanales. También se
establecieron instrumentos de
flexibilidad, como la posibilidad de
anualizar la jornada de trabajo, con una
posible distribucién irregular a lo largo
del aflo. Asimismo, se realizaron
algunas modificaciones especificas en
materia de tiempo de trabajo centradas
en la limitacién de la jornada ordinaria y
extraordinaria a cambio de mayor
flexibilidad en la distribucién del
tiempo. En definitiva, estos afios
supusieron un cierto avance en lo que se
refiere a la flexibilizacién de la
distribucién del tiempo de trabajo.

En cuanto al modelo de contratacion, se
introdujo un conjunto completo de
modalidades de contratos a tiempo
parcial, a plazo fijo y de formacion. Estas
medidas proporcionaron una flexibilidad
muy necesaria para el ajuste del empleo.

El perfil profesional demandado por los
empleadores evolucionaba de acuerdo

con las nuevas exigencias del mercado.
En general, se requerian ocupaciones
mas cualificadas, como funcionarios
publicos superiores, profesionales y
técnicos superiores y jefes de personal.

Espafia en la CEE (1986-1994).
Crecimiento, modernidad y
convergencia

Elingreso de Espafia en la Comunidad
Econdémica Europea (CEE) en 1986
supuso la transformacioén y
modernizacién del marco laboral, lo que
tendria un reflejo positivo en los
principales indicadores.

Con la entrada en la CEE, pasamos de
ser un pais de emigrantes a convertirnos
en un pais de acogida, con el mayor
saldo neto migratorio por habitante de la
Unioén Europea. Esta entrada de
poblacién era bien absorbida por la
demanda de empleo de nuestra
economia. La tasa de desempleo pasé de
un 21% en 1986 (el doble de 1la media
europea) a un 14% en 1991, fecha en la
cual se comenzaron a percibir de nuevo
los primeros sintomas de un cambio de
ciclo econdmico.

Tras la caida de la tasa de paro durante
los primeros afios de pertenencia a la
CEE, el desempleo volvera a aumentar,
escalando hasta el 25%, su maximo
histdrico, en 1994.

El crecimiento econdmico que se
experiment6 en los primeros afios de
esta etapa implicé un cambio estructural
en el peso del empleo por sectores. El de
la industria siguié creciendo desde los
afios sesenta hasta que en 1991 comenzé
lo que hoy conocemos como proceso de
desindustrializacién.

El ritmo de crecimiento de la industria
respecto al conjunto de la economia
espafiola se fue reduciendo
considerablemente desde 1985. La
industria moderna utilizaba nuevas
tecnologias que requerian menos mano
de obra y esto se reflejé en una pérdida
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importante de empleo. Por su parte, el
sector servicios continud su ascenso
imparable desde los afios sesenta,
alcanzando en esta etapa un 50% de
crecimiento en la generacidn de puestos
de trabajo.

Este auge del sector servicios se debi6
principalmente al aumento de la
demanda interna por la mejora del nivel
econdmico y el nivel de vida de la
poblacién espafiola, ademas del
incremento de los servicios ptiblicos. E1
auge del turismo contribuy?, en parte, a
que se incrementaran los niveles de
empleo en el sector de la construccién
por la fuerte inversién en
infraestructuras de esa época. La
contribucion de este sector al empleo
llegé al 10% en el afio 1995.

Las capacidades del pais cambian de
forma importante durante esta etapa. El
nivel educativo de la poblacién espaiiola
aumenta considerablemente desde
principios de los ochenta, sobre todo en
los estudios secundarios y
universitarios, como muestran los datos

de evolucidn de esta época. En esta
etapa también se observa un incremento
de las titulaciones de grado medio en las
mujeres, mayor que en el caso de los
hombres, y empieza a reducirse la
brecha de género en el acceso a la
educacion.

Nos encontramos en una época de
cambios sociales importantes. Formar
parte de la CEE hace necesario aumentar
el nivel de cualificacion de los
trabajadores para equipararnos con
otros paises.

Aun asf, al finalizar esta etapa, la
mayor parte de los ocupados son
obreros semicualificados (mineros,
trabajadores textiles, del transporte y
la construccién y operadores de
instalaciones), que representan un 29%
del total. Les siguen los ocupados en
servicios de hosteleria, proteccién y
seguridad y administrativos (24%) y los
técnicos y profesionales, con un 10%.
Los trabajadores no cualificados son un
14% de la fuerza laboral.

Cuadro 45.

Evolucién del nivel educativo de la poblaciéon ocupada espaiiola (1987-1999)
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Respecto a la estructura contractual del
mercado, durante esta etapa crece de
forma importante la temporalidad en el
volumen de contrataciones (casi veinte
puntos), que alcanzé el nivel maximo de
toda nuestra historia en 1995, con un
34,6% de contratos temporales. A partir
de ese afio, permanecerd mas o menos
constante hasta el inicio de la crisis
actual.

Otro indicador de los cambios sociales
de esta etapa es la evolucién del poder
adquisitivo de los espafioles. Desde

1978, el Salario Minimo Interprofesional

(SMI) fue aumentando progresivamente
hasta principios de la década de 1990.
Entre 1987 y 1995, el SMI creci6 cerca
de un 50%, al pasar de 253 euros a 376,
aunque aun estaba por debajo de la
media europea. En términos de salarios
reales, desde el inicio de este periodo
hasta principios de los noventa los
espafioles ganaron capacidad
adquisitiva. Sin embargo, en 1992 el
salario real comenzo6 a decrecer,
llegando en 1994 a su punto mds bajo
hasta ese momento.

Un indicador interesante para
comprender la mentalidad del momento
es la evolucién tanto de la jornada
laboral como de la edad de jubilacién.
En esta etapa, el compromiso con la
empresa se demuestra con una elevada
disponibilidad y es frecuente que se
anteponga la vida profesional a la
familiar.

En cuanto a la jornada laboral real,
Espafia se mueve en este periodo en
una media de entre 41 y 40 horas
semanales, por encima de la mayoria
de los paises de UE. Por otra parte, la
edad de jubilacién real no experimenta
una bajada tan dréstica como en el
periodo anterior: pasa de 63,5 afios a
61,9.

El mercado laboral espafiol es
tradicionalmente rigido. En 1994,
mediante la Ley 10/94, se reforma el
Estatuto de los Trabajadores,
introduciendo medidas de flexibilidad
que deberian haber agilizado,
revitalizado y modernizado el mercado
de trabajo. Esta reforma consistio en:

Cuadro 46.

Evolucion de la ocupacion por tipo de contrato (indefinido y temporal). (1987-2103)
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Disminuir la contratacién temporal,
reduciendo a casos muy puntuales el
contrato de fomento al empleo.

Apoyar la formacién de los jovenes y
su introduccién en el mercado
laboral, con un impulso a los
contratos de formacidn (practicasy
aprendizaje).

Establecer ambitos importantes de
flexibilidad en las relaciones
laborales: creacién de grupos
profesionales, movilidad funcional
y geogréfica, flexibilidad de
horarios.

Ampliar las posibilidades del despido
objetivo.

Dotar de protagonismo a los
interlocutores sociales, dando mas
peso a la negociacion colectiva, al
desregular y remitir el nuevo texto
del Estatuto, en muchos de sus
aspectos, a lo pactado por las partes.

Legalizar las empresas de trabajo
temporal (ETT).

A esta reforma le sigui6 la de 1997,
centrada principalmente en el fomento
de la contratacion de determinados
colectivos.

Sin embargo, estos cambios, que
hubieran podido hacer que evolucionara
nuestro mercado laboral, no produjeron
los efectos perseguidos, por:

* Elrechazo frontal de los sindicatos a
la reforma, plasmado en el
mantenimiento de una negociaciéon
colectiva anclada en el pasado. Los
convenios colectivos no renovaron ni
modernizaron las relaciones
laborales, perpetuando viejas
condiciones de trabajo, que
imposibilitaron la adaptacién de la
empresa a las demandas de su
actividad.

e Lainterpretacién absolutamente
inflexible por los 6rganos de la
jurisdiccién social de la nueva
normativa, que blindoé la rigidez de
las relaciones laborales. Para los
empresarios resulté muy dificil, si no
imposible, reunir, a juicio de los

Cuadro 47.

Evolucion comparada de la tasa de actividad femenina y la tasa de fertilidad (1986-2012)
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tribunales, las causas habilitantes
para introducir las medidas de
flexibilidad, lo que abocé a la
biisqueda de medidas alternativas,
mas caras y menos eficaces para
mantener el empleo, como fue el uso
y abuso del despido improcedente.

Por otro lado, en este periodo se vive
una creciente e intensa incorporacién de
la mujer al mercado laboral, aunque su
porcentaje de participacién continué un
50% por debajo del de los hombres.

Acompafiando a esta tendencia a la
incorporacién de la mujer al mercado
laboral se observo ya un descenso en el
indicador de fecundidad, que se redujo
un 25% durante esta etapa, y un
incremento en casi dos afios de la edad
media de la maternidad.

El incremento en la tasa de ocupacién
femenina se debid, en parte, al cambio
de mentalidad respecto a su educacién 'y
formacion.

La mujer multiplicé su antes reducida
presencia en las universidades y
escuelas. A pesar de la mejora del papel
de la mujer en el mercado laboral
durante estos afios, todavia seria
necesario un esfuerzo adicional para
lograr una plena convergencia con la
UE, en un proceso lento y progresivo.

La ‘belle époque’ espafiola
(1995-2007). ¢Prosperidad y
empleo a crédito?

El periodo de 1995 a 2007 se puede
definir como una época dorada en lo que
se refiere a empleo.

Alo largo de esta etapa, la economia
espafiola creci6 a una tasa media
acumulada del 3,7% anual, lo que
representa un notable hito entre los
paises desarrollados. Gracias a ello, se
multiplicé por 1,5 el valor de la
produccién nacional y el volumen de
empleo.

Alinicio de esta etapa el desempleo
estd en su punto mas elevado, con una
tasa cercana al 25%. A partir 1995 se
reduce significativamente, llegando en
2007 al 8%.

Alo largo del periodo vuelve a crecer de
forma notable la poblacién activa, debido
tanto a la creciente incorporacién de la
mujer al mundo laboral (se pasé de una
tasa de empleo femenino del 23% en 1987
al 43,8% en 2007), como a la presencia,
cada vez més visible de inmigrantes en el
pais, pues no en vano se crearon 7,8
millones de puestos de trabajo.

Algo mas de un 11% del empleo total
alcanzado en Espafia en 2007 era
directamente imputable a la construccion.
Destaca también el gran aumento de la
proporcion de personas empleadas en
servicios (65,5% en 2006), especialmente
en los inmobiliarios, el turismo, el
comercio y la hosteleria. En paralelo,
continud el descenso de la contribucién al
empleo de la industria (16,9% en 2006),
con un retroceso de casi nueve puntos.

Hasta este periodo, la figura del
trabajador auténomo en Espafia apenas
estaba regulada. Es con el Estatuto del
Trabajador Auténomo, del 11 de julio de
2007, cuando se comienza a darle mayor
proteccién. De acuerdo con los datos
aportados por la Encuesta de Poblacién
Activa, el nimero de auténomos
aumentd de forma progresiva y mas o
menos constante.

La prosperidad econdmica del pais
incentivo el trabajo por cuenta propia.
En general, la poblacién veia como una
buena salida laboral emprender su
propio negocio y trabajar para si misma.

Esto contribuira a la generaciéon de mas
puestos de trabajo y serd una inyeccion
para el crecimiento de la economia
espafiola. Muchos espafioles se animan a
poner en marcha su propio proyecto,
motivados tanto por el incentivo
personal como por el econdémico.
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En general, la poblacién espaiiola es mas
consciente de la importancia de
formarse para poder acceder al mundo
laboral con las mejores condiciones
posibles.

En 1995, la poblacién mayor de 25 afios
con estudios secundarios superiores
rondaba el 24% y en 2007 alcanzaba el
41%. A pesar del avance del nivel
educativo, atin existian notables
diferencias respecto a los paises de la
UE. Alemania llegaba en 2007 a un
78%, Francia a un 58% y Suecia a un
80%. Unicamente Portugal se
encontraba por debajo de Espaiia.

En cuanto a la jornada laboral, se
empieza a notar una tendencia al
aumento de las contrataciones a tiempo
parcial (en torno a las 20 horas
semanales), lo cual tendra sus
implicaciones desde el punto de vista
laboral y social, en el salario y en la
capacidad de consumo de las familias.

Es al final de esta etapa cuando empieza
a producirse un profundo cambio en la

concepcion de la carrera profesional.
En las dos anteriores, conseguir un
buen empleo y mantenerlo para toda la
vida era el objetivo principal de todo
trabajador. Las compaiiias, en especial
las grandes, adoptaban un rol
paternalista, proporcionando distintos
tipos de servicios a sus empleados como
facilidades para vivienda y otros activos,
incluso en algunos casos con zonas
vacacionales para los periodos de
descanso.

En esta etapa, los profesionales de las
generaciones mas jovenes comienzan a
cambiar de empleo. Y esto empieza a
considerarse sintoma de salud laboral y
a ser valorado por los empresarios como
indicio de empleabilidad y mayor
experiencia de los candidatos.

Este cambio de mentalidad tendra un
impacto importante en la transformacién
de las estrategias de RRHH: se empiezan
a implantar en Espaiia iniciativas de
marca de empleador y fortalecimiento
del compromiso para retener a los
mejores empleados.

Cuadro 48.
Evolucion nivel educativo en lapoblacion Espaiiola (2000-2013)
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Cuadro 49.

Ocupados por tipo de jornada (2002-2013)
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Espafia en crisis (2008-2014).
Gran recesion, desempleo y
desigualdad

El principal reflejo de la crisis es la caida
en picado del empleo. En un periodo de
seis afios, entre 2008 y 2013, el niumero
de parados pasé de 2,1 a seis millones
(del 8% al 26% de la poblacién activa).
Respecto a Europa, Espafia se situd a la
cabeza en tasa de paro, solo superada
por Grecia.

Esta caida del empleo golpe6 también a
la figura del auténomo. A pesar de que
parte de la destruccién de empleo se
transformé en profesionales auténomos
en busca de una fuente de ingresos, o de
contratos laborales que pasaron a ser
mercantiles como forma de flexibilizar
costes por parte de las compaiiias, en
términos globales el volumen de
trabajadores por cuenta propia
descendié.

Al inicio de la crisis, el paro afectaba
mas al sexo masculino; sin embargo, en

2013 esta diferencia se estabilizé. La
crisis destruyé 900.000 puestos de
trabajo ocupados por mujeres entre
2008y 2013, con especial incidencia en
las edades comprendidas entre 25y 34
afios.

Entre 2008 y 2009, el desempleo afect6
en mayor medida a jévenes menores de
35 afios poco formados que tenian
contratos temporales y trabajaban en la
construccién o en la industria. En los
afios posteriores, el desempleo no hizo
discriminacién alguna por edades:
también se cebd con quienes tenian
contratos fijos y erosiond sectores y
colectivos hasta ahora casi inmunes,
como los empleados publicos y los
cualificados.

El fuerte desempleo, aunque afecta de
forma generalizada a toda la poblacién,
tiene un mayor impacto sobre los
segmentos con menores ingresos y mas
desprotegidos. Aumenta de forma
alarmante el nimero de familias que
tienen a todos sus miembros en paro y
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que pasan a depender de las rentas de
los méas mayores.

Por primera vez en mucho tiempo, en
Espafia vuelve a ser una preocupacion la
pobreza infantil y el incremento de la
desigualdad, al reducirse la clase media.

A pesar del panorama negativo
generado por la crisis, en lo que se
refiere al nivel educativo se observan
datos positivos. En nuestro pais, en
2013, predominaba la poblacién con
titulacién superior (33%), seguida de la
que finalizaba con éxito la primera etapa
de Educacién Secundaria (29%).

En este periodo se redujo la proporcién
de trabajadores en jornada completa y se
incremento la jornada parcial, fruto de
los ajustes en el empleo y las medidas de
flexibilidad aplicadas en muchas
compaiiias.

Este hecho se podria interpretar como
un punto a favor de la conciliacién de
vida laboral y profesional. Sin embargo,
hay que tener en cuenta que en Espafia
el empleo a tiempo parcial suele ir
acompafiado de peores condiciones de
trabajo.

Por otra parte, nos situamos a la cola de
Europa en cuanto a salario medio anual
percibido, al pasar de 15.130 euros
anuales en 2008 a 16.900 euros anuales
en 2013, aunque es uno de los que mas
se ha incrementado a lo largo de los
altimos 12 afios.

Los datos negativos de empleo en Espafia
han tenido sus consecuencias sobre el
saldo migratorio. Después de los grandes
incrementos de poblacién extranjera de
la primera década del siglo XXI, Espaiia
vuelve a ser un pais de emigrantes.

Desde el comienzo de la crisis en 2008
hay datos que cifran en mds de 400.000
las personas que han decidido emigrar a
otro pais en busca de una oportunidad
laboral. En 2011, el numero de personas
que abandonaron Espaiia fue ya superior

al de las que llegaron. Segtin un informe
de Adecco, en 2012 mas de 82.000
trabajadores hicieron las maletas y
emigraron a otros paises en busca de
una oportunidad laboral, con un
incremento del 5,5% respecto a 2011.

Los espaiioles vuelven a ser emigrantes a
la busqueda de un trabajo. Todo ello
indica un aparente éxodo de talento,
especialmente de jovenes, fuera de
nuestras fronteras, sobre todo hacia Reino
Unido y Alemania, aunque también hay
emigracion relevante hacia Argentina,
Chile, México, Brasil o Canada.

Entre 2010 y 2012, se vivié una
auténtica revolucién de nuestra
normativa laboral. De forma sucinta,
destacamos las principales reformas:

* Introduccién del contrato para la
formacion y el aprendizaje.

e Modificacién de la contratacién a
tiempo parcial.

e Limites a la concatenacion de los
contratos temporales e incremento
de su coste de terminacién.

* Regulacion del teletrabajo.

* Aparicién y legitimacion de las
agencias privadas de colocacién.

* Desaparicién de la jubilacion
forzosa como medida de fomento
del empleo. Restricciones a la
jubilacién parcial.

* Impulso a la formacién en la
empresa, mediante la introduccion
de las 20 horas anuales obligatorias.

* Introduccidén de la jornada irregular
como un derecho del empresario.

* Desaparicién de las categorias
profesionales.



* Apertura para acometer de forma
efectiva la modificacién sustancial de
las condiciones de trabajo.

e Efectividad de la figura del
descuelgue o inaplicacion parcial del
convenio colectivo.

* Abaratamiento del despido
improcedente a 33 dias. Desaparicién
de la nulidad por motivos de forma.

* Aperturay definicién de las causas de
los despidos colectivos, la suspension
de las relaciones de trabajo y la
reduccidn colectiva de jornada,
desapareciendo la autorizacién de la
autoridad laboral.

* Aperturay armonizacién de los
despidos individuales por causas
objetivas empresariales.

* Apoyo incondicional al convenio
colectivo de empresa.

* Regulacién de los convenios
colectivos de grupos de empresas.

¢ Fortalecimiento de las secciones
sindicales frente a los representantes
unitarios.

* Regulacién del procedimiento a
seguir en caso de falta de
representantes de los trabajadores en
la empresa.

* Fijacion de los procedimientos de
solucion de discrepancias, que
deberdn introducirse tanto en los
acuerdos interprofesionales como en
los convenios de 4mbito estatal y
autondmico.

* Regulacion de las funciones ante
controversias y ante el descuelgue de
convenio de las comisiones
paritarias.

Las profundas reformas efectuadas en la
normativa del mercado laboral suponen,
sin duda, un avance reclamado desde el

mundo empresarial y desde diversas
instituciones. Las posibilidades de
flexibilizacién han cogido cuerpo y se
utilizan, demostrando que eran una
verdadera necesidad para sanear las
empresas.

Como muy positivo se ha de valorar el
incremento de la negociacion de los
convenios colectivos de empresa,
demostrando que resulta absolutamente
necesario un marco normativo adaptado
alarealidad de sus relaciones laborales.

Pero, desde nuestro punto de vista, la
reforma no ha acabado. Falta en muchos
ambitos su aceptacién por algunos
representantes sindicales, que en ningin
caso conlleva mermar la seguridad de los
trabajadores. Y, lo mas importante: queda
pendiente que la doctrina de nuestros
tribunales del orden social se estabilice
en linea con la reforma pretendida por el
legislador, dando seguridad juridica al
mercado, que auin tiembla frente a
algunos vaivenes doctrinales.
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Esparia pre-europea
(1975-1985)

Transicion espafiola y democracia
Constitucion espariola 1978

Crisis econdmica mundial mas aguda en
Espafa

Aumento progresivo de la tasa de paro
hasta un 21,9% en 1985

Afecta de forma especial a los jévenes

Retorno de la emigracion espafiola de la
década anterior

Cambio en la estructura sectorial del
empleo. El sector servicios toma el
protagonismo

Aumenta la brecha de género en la tasa de
ocupacion

Pactos de la Moncloa y moderacion
salarial

Estatuto de los Trabajadores de 1980

Jornada laboral maxima de 40 horas y
ampliacion de los modelos de contratacién

Aumento del nivel educativo, en especial

Esparfia en la CEE
(1986-1994)

Ingreso de Espafa en la CEE
Crecimiento econémico hasta 1991

Descenso del desempleo al 14% en 1991,
vuelve a crecer hasta su maximo histérico
en 1994 (25%)

Espafia se convierte en pais de acogida
para miles de inmigrantes

Descenso de la natalidad y de la edad
media a la maternidad

Comienza el proceso de
desindustrializacion y fuerte crecimiento
del sector servicios

Fuerte inversion en infraestructuras

Se reduce la brecha de género en el
acceso a la educacion

Intensa incorporacion de la mujer al
mercado laboral

Reforma del Estatuto de los Trabajadores
de 1994

Aumento del nivel de formacién de la

de estudios secundarios y superiores

mano de obra espafiola

La flexibilidad en la reforma laboral

La ultima reforma laboral ha estado dirigida,
principalmente, a dotar a nuestro ordenamiento juridico
de herramientas de flexibilidad interna que permitan

a las empresas, con caracter previo a la extincién de
contratos de trabajo, contar con otras vias de
adaptacion de la mano de obra a las exigencias de la
demanda, especialmente durante periodos de crisis:

por ejemplo, reduciendo jornadas y salarios de manera
proporcional.

Ahora bien, en la practica, ¢se ha notado esa flexibilidad?
¢Han sido suficientemente efectivas estas herramientas?
La respuesta no puede ser otra que “depende”. En efecto,
si bien se ha hecho uso de la movilidad funcional, la
modificacién sustancial de condiciones de trabajo,
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la inaplicacion temporal de convenios colectivos, la
suspension de contratos o la reduccién de jornada con
caracter temporal, se ha echado en falta, entre otras
medidas, una adaptacion de la figura de la movilidad
geogréfica a las nuevas realidades de la cada vez mas
global prestacion de servicios.

Asimismo, hemos observado que nuestros tribunales han
ido ‘legislando’ a su vez a la hora de aplicar la reforma,
estableciendo reglas de proporcionalidad y adecuacion
de las medidas en beneficio de los trabajadores
afectados. De este modo, en aquellos casos en los que

no ha existido acuerdo entre empresa y trabajadores o,
€1 Su caso, entre estos y sus representantes, nUestros
tribunales han tenido que manifestarse, pasando de un



La Belle Epoqué espaiiola
(1995-2007)

e Crecimiento econémico y fuerte creacion .

de empleo precedentes

Espaiia en crisis
(2008-2014)

Recesion econdmica mundial sin

Se reduce el desempleo; llega al 8% en
2007

Aumento significativo de la poblacion
activa
Gestacioén de la burbuja inmobiliaria

Gran aumento de la participacion del
sector construccion en el total de empleo

Fuerte crecimiento de la tasa de empleo
femenina

Aumento progresivo del nimero de
trabajadores auténomos

Aumento de la jornada parcial en la
contratacion

Cambio en la mentalidad del “empleo
para toda la vida” y transformacién de las
estrategias de RRHH

Sigue aumentando el nivel de cualificacion
de la poblacién, pero aun estamos por
debajo de los principales paises europeos

Efectos mucho mas intensos en el empleo
espafol

Fuerte destruccién de empleo en Espafa,
tasa de paro del 26% en 2013

El desempleo y subempleo afectan
especialmente a los jovenes

Masiva salida de la inmigracion que entré
en etapas anteriores

Espafia pasa a ser un pais de emigrantes.
Salida de un elevado nimero de jovenes
en busca de empleo

El sector servicios sigue siendo el de
mayor ocupacion

Reforma laboral 2010-2012. Auténtica
revoluciéon del marco normativo laboral
espanol

Incremento del peso de la contratacién a
jornada parcial

Aumenta el niUmero de espafioles

matriculados en centros educativos

inicial rechazo a la reforma a través de interpretaciones
muy restrictivas, a una doctrina de aceptacion con
determinados tintes erraticos cuando se ha llevado

al extremo la interpretacion de determinados

requisitos formales. Lo que si esta claro es que se ha
profesionalizado la adopcién de medidas de flexibilidad,
como los despidos colectivos, el descuelgue de convenio,
las modificaciones sustanciales de las condiciones de
trabajo, las suspensiones de las relaciones laborales —en
las que ahora es necesario una acreditacion exhaustiva
de la existencia de causas—, una negociacion seria y

real con los representantes de los trabajadores y una
aplicacion rigurosa, que ya no imposible, de los requisitos
legales, exigiendo la ayuda de expertos en la materia y
asegurando evitar situaciones de abuso.

Finalmente, esta claro que queda mucho camino por
recorrer y otras reformas del mercado de trabajo que
realizar, pero no debe olvidarse que estas medidas no
crean empleo por si solas, sino que es necesario ponerlas
en relacion con la realidad econdmica, industrial y
empresarial, asi como con nuestra cultura. Es por ello por
lo que la flexibilizacién de nuestro sistema de empleo debe
ir acompafiada por un cambio en nuestra sociedad que
permita transitar hacia un sistema de relaciones laborales
menos rigido, generando un tipo de empleo méas sano y
resistente a los ciclos de mercado. De igual manera que la
actual forma de produccién o de prestacion de servicios
por parte de las empresas ha de adaptarse a la cambiante
realidad de los mercados, los modelos de relaciones
laborales deberan seguir el mismo camino.
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El mercado laboral espaiiol en contexto

En los ultimos 40 afios, nuestro pais ha vivido una profunda y larga transformacion en todos
los ambitos, especialmente en el socio-econdmico y también en el laboral. Hemos pasado

por etapas de bonanza y empleo, y estamos saliendo atin de la mayor crisis econémica que
hemos padecido, con un récord histdrico en desempleo. Cada etapa ha sido singular, pero
vemos rasgos de nuestro mercado laboral que se repiten a lo largo del tiempo, como la elevada
sensibilidad de nuestros ratios de empleo al ciclo econdmico, el constante golpeo al colectivo

Cuadro 50.
Tabla comparativa de indicadores del mercado laboral entre Espaina y los principales paises de su entorno

Poblacion inactiva + parada /

10 % 18,5%  451% 08 -12,6% 04  42% 06 84% 08
poblacién ocupada
Temporalidad %w 03% -195% 234  -54% 134 13% 16,5 3.8% 132
% Contratos parciales % 475%  22,5% 16,0  31% 273  59% 18,4 19,6% 17,9
. :
% Contratos parciales % 58,5%  72,0% 62,6 -27,8% 159  -1,9% 39,2 41,7% 63,0
involuntarios

Ingresos medios anuales en
PPP!

Salario minimo mensual
(12 pagas)

0,
Productividad' :;’J:Ir 0,02%  21% 23 -010% 0,3 0,05% 03 -0,83% -15
“Absentismo? % . -4,9% 39 44 -4.4% 43
Jornada laboral (horas de

horas -42%  13% 1971  -1,8%  1.836 -1,2%  1.945 -31%  1.919

trabajo anuales)

Poblacion con estudios

medios o superiores

Gastopiblicoen poliicas de o, oy 5495  42.3% 869 -56% 1,8 152% 234 391% 1,71
mercado de trabajo
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de los trabajadores mas jovenes, la elevada temporalidad, la
lenta evolucion de nuestra productividad, etc. Estos rasgos
son las asignaturas pendientes de nuestro pais, en las que
debemos trabajar durante los proximos afos para crear un
mercado de trabajo inclusivo, dindmico, liquido y préspero.

UK Portugal Noruega Europa 27 EEUU

Indicador Unidad Var Var Var Var Var

Poblacioén inactiva + parada /

., % 6,9% 04 32,5% 06 13,3% 03 73% 06

poblacion ocupada

e I - e M — —
% Contratos parciales % 75% 269 20,2% 14,0  -0,4% 279 99% 20,4  -12% 12,6
: :
% Contratos parciales % 311% 2083 17,4% 494  4,9% 18,8 91% 295  867% 11,5
involuntarios
Trabajadores conmas deun .o 06% 11294 -384% 1847  71% 2249 -31%  8.436,3
empleo
Trabajos vacantes % 5,9% 2,0 0,0% 04 -179% 20 -125% 15
% de afiliacion a sindicatos' % -46% 258  -56% 19,3  2,6% 54,7 -92% 10,8

(GPG Gender PayGap)

"Renta per capita’ Euros 71% 30500 -53% 14.300 -33% 52500 -2,5%  23.300 -0,3%  36.800
naresos medios anuales N giros  19.5% 40545  37.2%  18.055 42100 220%  38.815
ﬁ:;a;s‘; minimo mensual (12 g o -3,2% 1264 13,8% 566 41,0% 952

Jornada laboral (horas de

) horas 00% 1903 00% 2059 00% 1752 00% 1934 03% 1790
trabajo anuales)
Poblacion con estudios % 2,5% 789  7.0% 429  32% 761 1,3% 724
medios o superiores
indice talento indice 68,1 51,5 66,0 67,6
Gasto publico en politicas de o o5 35 504 072 254% 1,91 44,5% 0,98 -32,4% 0,70

mercado de trabajo®

(1) Ultimo dato disponible 2012
(2) Ultimo dato disponible 2010
(3) Ultimo dato disponible 2011

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos de Eurostat, OCDE, ILO, Saratoga Institute, Banco Mundial, The Conference Board Total Economy Database™, indice
de Competitividad del Talento Global Adecco-Insead-Human Capital Leadership Institute3
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Desempleo generalizado,
temporalidad y mayor contratacién
parcial no voluntaria

Como ya sabemos, tras un prolongado
periodo en el que conseguimos
equiparar nuestras cifras de paro a las
de la UE, durante los afios de crisis
Espafia ha destruido mas empleo
que ningun otro pais de nuestro
ambito de analisis. La tasa de paro
en el segmento de baja cualificacién se
sittia en cifras parecidas a las de nuestro
entorno; pero donde Espafia destaca con
especial intensidad es en el desempleo
alcanzado en los segmentos
medios y altos de cualificacion,
en el desempleo de larga
duracioén (que triplica el de Francia,
dobla el de Italia y supera ampliamente
el de Portugal) y en el desempleo
juvenil, el més elevado con diferencia
de los paises comparados.

El mercado laboral espafiol es el que
presenta una mayor tasa de
temporalidad, superando en casi diez
puntos porcentuales a la media
europea, a pesar de que el niumero de
empleados temporales ha disminuido
durante la crisis debido a que la
destruccion de empleo ha afectado mas
a este tipo de contratacion. En cuanto a
los trabajos a tiempo parcial, aunque
han aumentado casi un 23% en el
altimo periodo, Espafia estd ain por
debajo de niveles europeos. Nuestro
perfil es parecido al de Italia, pero con
la peculiaridad de que la
contratacion a tiempo parcial no
responde a una eleccién del
trabajador, sino a una necesidad de
las compaiiias que el candidato acepta
por no tener mas opciones.

Tras un periodo de intenso
decrecimiento, el volumen de



trabajadores con més de un empleo
desciende de forma importante durante
la crisis y el nivel de vacantes también,
porque se crean muchos menos puestos
de trabajo.

El porcentaje de afiliacion
sindical ha aumentado,
probablemente animado por el creciente
deterioro del marco laboral.

Como vemos en el cuadro, tras un
periodo de convergencia, la
brecha salarial de género se ha
ensanchado con la crisis, aunque en
términos comparativos todos los paises,
salvo Italia, se encuentran en niveles
similares. La tasa de ocupacion
femenina también se ha
deteriorado y nos situamos por
debajo de 1a media europeayde
todos los paises comparados, salvo Italia.

Menor riqueza, mayor desigualdad,
mejor productividad y menor
absentismo.

Nuestros indicadores de riqueza y
desarrollo también han empeorado en el
ultimo periodo. En términos de riqueza,
la renta per capita espafiola también se ve
afectada por la crisis al igual que en el
resto de paises, excepto Alemania, y se
sittia atin por debajo de la media europea.
Nuestra diferencia respecto a los
principales paises de Europa en
cuanto a ingresos medios anuales
en Paridad de Poder Adquisitivo
(PPA), al igual que la de Italia y
Portugal, es muy significativa. El
salario minimo espafiol ha aumentado
menos durante los tltimos afios que en el
resto de paises analizados.

Titulo del capitulo
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Como muestra el coeficiente de Gini, 1a
desigualdad en Espaifia ha
aumentado mas que en ningun
otro pais de los comparados. Nos
situamos al mismo nivel que Portugal,
pais que, a pesar de la crudeza de la
crisis, ha conseguido reducir su
desigualdad durante el mismo periodo.
Un dato ilustrativo del deterioro de las
condiciones socio-econdmicas de la
poblacién ocupada es el indice de riesgo
de pobreza en el empleo. Este indice
muestra el porcentaje de personas que
estan en riesgo de pobreza a pesar de
tener empleo. Este ratio aumenta en
todos los paises de la muestra (salvo, de
nuevo, Portugal y Noruega) y Espafia se
sitia en Is cabeza de la lista.

En cuanto a los ratios de rendimiento,
tras un periodo de muy lento
crecimiento, la productividad
media de nuestro pais ha crecido
durante la crisis, debido principalmente
a que el paro es muy importante en
sectores y colectivos de trabajadores de
menor productividad. Como es habitual
en periodos de fuerte desempleo, el
ratio de absentismo ha mejorado
yla jornada laboral, después de un

periodo de reduccién en toda Europa,
ha aumentado en Espaiia, que se
ha convertido en el pais con mas
horas anuales trabajadas, solo por
detras de Portugal.

A pesar de que el nivel de estudios ha
mejorado mucho en la tltima década,
Espafia todavia se sittia a la cola de
Europa en porcentaje de poblacién con
estudios medios o superiores. En cuanto
a nuestro nivel de talento, el indice
GTC, elaborado por Adecco, el Insead y
el Human Capital Leadership Institute, y
que trata de medir la calidad, atraccién y
retencidn del talento, sitia a Espaifia
en el puesto 35 entre los 133
paises analizados, con seis puntos
por debajo de la media y superando
ligeramente a Portugal e Italia.

Segtn los tltimos datos disponibles para
Europa (2011), Espafia presenta el
porcentaje de gasto publico en
politicas de empleo mas elevado
de los paises analizados. Este ratio
disminuy6 en 2012 un 21%, debido a los
recortes realizados por el gobierno en su
objetivo de reducir el déficit ptblico.



Nuestras asignaturas
pendientes
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Alo largo de las secciones precedentes hemos ido
identificando los problemas de nuestro mercado laboral,

que se repiten etapa tras etapay que o bien no hemos
abordado adecuadamente o bien atn estan en la lista de tareas
pendientes. Estas cuestiones cruciales para afrontar el futuro
con mejores perspectivas son: continuar con las reformas

del marco regulatorio laboral para introducir elementos de
flexibilidad y eliminar la dualidad y precariedad; mejorar
nuestra productividad, que todavia esta muy por debajo de

la de nuestros vecinos, y anticipar y hacer evolucionar con
urgencia las capacidades disponibles en el pais para dar
respuesta a las necesidades que tendremos en las proximas

dos décadas.

Evolucion del marco
regulatorio laboral

La nueva forma de producir, basada en
el proyecto y en la adaptacién continua a
mercados cambiantes, obliga a
replantearse el modelo de relacién
laboral para normalizar las rotaciones,
los cambios de ocupacidn, las
adaptaciones profesionales, etc., como
elementos ordinarios y no anormales en
su desarrollo.

Reformas pendientes.
Transformacion del modelo de
empleo

No es posible seguir pensando en la
contratacién del trabajador como un
paquete completo, que incluye todos los
elementos propios del primer perfil que
se desempeifia y que obliga a seguir
procedimientos complejos para
adaptarse a las necesidades de la
empresa, del trabajador o del mercado.
El contrato de trabajo debe ser una
puesta a disposicion del poder de
direccién de la empresa, previéndose
tan solo limites que eviten un uso
fraudulento o abusivo de ellos.

Las relaciones de trabajo tenderan a ser
temporales, tanto por iniciativa de la
empresa como del trabajador, cuyo perfil
de carrera sera diferente. La trayectoria
profesional serd mas una sucesion de

empleos entendidos como
oportunidades laborales que una
relacion continuada con una entidad
empleadora.

Alavez,y para cierto tipo de
organizaciones, habria que disefiar otro
modelo de relacidn de trabajo estable,
que sea mas que nada un compromiso de
ocupacion, en el que la empresa pueda
cambiar los elementos esenciales del
contrato de trabajo y el trabajador deba
adaptarse a ello a cambio de una
continuidad en la ocupacidn. En esta
adaptacidn se superarian las
restricciones pactadas, las
convencionales y las legales, y se
sustituirian por limites de otro tipo,
derivados de las prioridades personales
que pudieran acordarse, las necesidades
de conciliacién de la vida laboral y
personal, las necesidades de formacién,
las politicas de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), etc.

En el futuro convivirdn, como ahora,
empleo estable y temporal, que serdn
mas bien relaciones a largo plazoy a
corto plazo; pero cambiara su perfil, y
encontraremos algunos de los empleos
de mas calidad y retribucién con alta
rotacion, y otros de perfiles mas bajos
con mayor permanencia. La
temporalidad dejara de significar
precarizacién.



Este modelo de relacion laboral centra su
atencion no en el empleo en si mismo,
sino en la empleabilidad y en la gestién
de las transiciones profesionales, por lo
que habra que plantearse muy seriamente
la mejora de la eficacia de las politicas de
empleo, tanto de las activas como de las
pasivas. El paso por el mercado de trabajo
y el sistema educativo seran continuos, y
habra que prever servicios publicos y
privados que hagan posible estas
transiciones, evitando que supongan un
empobrecimiento personal y profesional
para quien las realiza.

Expatriaciones

Resulta indispensable normalizar las
expatriaciones, que estan a falta todavia
de un marco normativo adecuado y
dependen en exceso de acuerdos
individuales que no sirven para la nueva
realidad.

Hay que pensar en términos de
movilidad geografica ordinaria, pero a
otro pais, regularizando las condiciones
de expatriacién y ofreciendo un marco
adecuado para los aspectos de
Seguridad Social, la determinacién de la
legislacion y el convenio colectivo
aplicables, la atribucién de competencias
a los tribunales, sistemas de solucién de
conflictos y mecanismo de
representacion de los trabajadores, etc.
La dimensidn internacional debe estar
presente en todo contrato de trabajo o,
como alternativa, debe definir un
contrato de trabajo internacional,
mediante el cual se emplee al trabajador
para prestar servicios transfronterizos.

Dualidad del mercado laboral
espafiol y contratos atipicos

Aunque el altisimo desempleo que
sufrimos ha hecho que dltimamente casi
ignoremos la segmentaciéon del mercado
de trabajo, lo cierto es que se trata de un
problema estructural e igualmente
grave, presente desde hace mucho
tiempo y altamente resistente a todos los
intentos de correccion.

Este fenémeno tiene también causas
legislativas, al haberse convertido los
contratos atipicos en paquetes
normativos, al modo de microrregimenes
diferenciados, que ofrecen a las empresas
espacios de flexibilidad méas adaptados a
sus necesidades que el contrato
indefinido a tiempo completo, que es el
considerado tipico.

Por todo ello, es necesario reordenar los
contratos atipicos, reduciendo su nimero
y definiendo los espacios de su utilizacion,
de tal modo que su uso solo se produzca
por razones relacionadas con los servicios
a prestar. Pero eso solo sera posible si las
empresas disponen de los instrumentos de
flexibilidad necesarios en los contratos
considerados de mayor calidad.

Las reformas deben ir en paralelo:
delcontratos atipicos, para reducir su
numero y presencia, y del tipico, para
hacerlo mas manejable y adaptable.

Esto incluye, por supuesto, la ordenacién
del despido, que ya estd encaminada en
Espafia después de décadas en las que el
efecto tabu impidi6 ajustes en
profundidad. El despido debe tener un
coste razonable y sobre todo ser facil de
gestionar, con causas predeterminadasy
facilmente aplicables, procedimientos
bien estructurados, etc.

En este reequilibrio tiene un papel
esencial la negociacion colectiva, ya que
serd en los convenios donde las
empresas deberan encontrar los
mecanismos de ajuste que hagan
innecesario el recurso sistemdtico a la
contratacién temporal.

Extincidén, modalidades
contractuales y cambio de tipo de
contrato

Los convenios deberdn entrar en temas
hasta ahora poco tratados, como la
extincion, las modalidades
contractuales, el cambio de tipo de
contrato por iniciativa de cualquiera de
las partes, etc.
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Los convenios deben prever también
formas sencillas y directas de acceder a
la suspension colectiva de contratos, o
incluso a su extincién, prefigurando el
contenido de posibles despidos
colectivos de manera genérica.

Hasta ahora, el contrato individual de
trabajo no ha tenido practicamente papel
alguno en cuanto a su propia adaptacion
o terminacion, aun existiendo esta
posibilidad en el Estatuto de los
Trabajadores. La previsién de causas
pactadas de extincién haria innecesarias
muchas contrataciones temporales,
pudiendo estas ser determinadas por la
negociacién colectiva sectorial en su
caso. Incluso podria plantearse
seriamente la sustitucién de los contratos
de duracién determinada por contratos
indefinidos con causas especiales de
terminacion, pactadas en el momento de
celebrarse, y con el mismo régimen
juridico en todo lo demas.

Tampoco hacen falta tantas
modalidades contractuales, que
obedecen mas a razones de politica
legislativa que a verdaderas necesidades
empresariales.

Para conseguir este efecto, se podria
avanzar hacia la unificacién real de los
contratos de duracién determinada en
un solo tipo, con causas plurales; la
previsién de un tnico tipo de contrato
formativo; la desaparicion del tiempo
parcial como modalidad contractual, y
la previsién de un solo modelo para el
fomento del empleo.

Como nuevas modalidades
contractuales podria pensarse en:

* Variaciones sobre los fijos
discontinuos con gran flexibilidad en
cuanto al momento de prestarse los
servicios y la cantidad de estos, para
adaptarse a las demandas de las
empresas; un verdadero trabajo a
llamada, pero con mecanismos de
proteccién social adecuados para los
periodos de desocupacién.

* Un contrato para la transicién,
flexible y econémico, para favorecer
el acceso al empleo de jévenes que
salen del sistema educativo o de
personas que culminan su transiciéon
desde sectores que ya no pueden
absorber.

* Un contrato para ETT, empresas
contratistas y de servicios, que
permitiera recoger sus
particularidades en cuanto a
pluralidad empresarial, terminacion,
condiciones laborales, etc.

Es también el momento de plantearse
romper varios tabtes histéricos de
nuestra legislacion laboral. Por un lado,
habria que favorecer los contratos
colectivos, al estilo del contrato de
grupo, para poder contratar de manera
Gnica y directa a grupos de personas
para cubrir necesidades determinadas.

Por otro, convendria normalizar el uso de
las ETT, incrementando su espacio de
actuacion para que den cobertura a
demandas permanentes de las empresas,
al modo de contratas de mano de obra,
superando los estrechos limites legales
existentes. Y, finalmente, se podrian prever
contratos de trabajo con una pluralidad de
empresas de un mismo grupo, para
favorecer la movilidad en su seno.

Relaciones laborales adaptadas al
ciclo de vida del empleado

Tal y como se ha venido apuntando a lo
largo del presente informe, la vida
laboral de los empleados en los préximos
afios serd mas larga, no solo como
resultado directo del incremento de la
esperanza de vida, sino también como
consecuencia del retraso en la edad de
acceso a la jubilacién.

Asimismo, las exigencias de una mayor
conciliacion de la vida laboral con la
personal tendran como resultado que los
empleados puedan dirigir su carrera
profesional a lo largo de su vida laboral
segun sus necesidades concretas en cada



momento, alejandose de los patrones
profesionales tradicionales. Asi, una
carrera profesional no tendra por qué
ser siempre ascendente, sino que, en
algunos momentos, podrd ser constante
y no crecer o incluso retroceder como
resultado de cambios de actividad.

Una persona ya no tendra que dedicarse
toda la vida a hacer lo mismo en una
empresa, sino que en un momento dado
podré dedicarse a hacer otras cosas que
le permitan desarrollarse y enriquecerse
como profesional, aunque sélo estén
indirectamente relacionadas con la
actividad anterior. En este punto, las
empresas tendran que aprender a
retener el valor de sus empleados a
través de la formacién, la motivacién y
el ofrecimiento de nuevos retos.

Este control atipico de la carrera
profesional, aparte de facilitar la
conciliaciéon, permitira que los empleados

de 2033 puedan desarrollar sus
capacidades, habilidades e, incluso, su
creatividad en el seno de las empresas.
Para ellos, la posibilidad de emprender
internamente a través de la rotacién
entre diferentes puestos de trabajo o
funciones, supondra un reto que
contribuird a su motivacién y vinculacién
con el proyecto empresarial.

De este modo, la movilidad funcional
ganard importancia, amplidndose su
ambito de aplicacién mas alla de la
movilidad natural; es decir, aquella que
tiene lugar dentro de un mismo circulo
profesional.

Se desarrollard asi una movilidad
funcional que podriamos llamar
antinatural, que permitira ofrecer
cambios de orientacién profesional a
aquellos empleados que estén de acuerdo
con ella. A través de planes de formacion
y reciclaje, los empleados podran pasar a

Nuestras asignaturas pendientes

101



102

Trabajar en 2033

hacer funciones completamente distintas
a las de su puesto anterior, pero
aportando parte de su experiencia.

Este esquema de funcionamiento
beneficiara a los empleados y también a
las empresas, que, a la hora de adaptar
sus politicas al mercado, podran
aprovecharse del punto de vistay la
experiencia de profesionales que han
crecido con ellas.

Los empleados marcaran el ritmo de su
carrera profesional en funcién de sus
necesidades personales. Con el fin de
mantener su grado de motivacién en los
proyectos, se desarrollaran nuevas
formas de colaboracidén laboral que les
permitan adecuar su grado de
implicacion personal en funcién de sus
necesidades.

Se hard un mayor uso de los contratos de
colaboracidn, a tiempo parcial o incluso
del teletrabajo, puesto que lo que
prevalecera serd la idea de un
compromiso de empleo. Es en este punto
en el que tendrd una mayor importancia
la formacion, a través de cursos de
reciclaje profesional, y el mantenimiento
del vinculo laboral vivo, de modo que,
aunque haya ralentizaciones en la
progresién profesional, no haya
desconexiones.

Por lo tanto, en 2033 las relaciones
laborales tenderan a una mayor
flexibilizacién y adaptacion, no solo ante
las necesidades de la demanda, sino
también de los empleados.

Llegar a un entendimiento entre ambas
demandas dependera del grado de
comunicacién entre trabajadores y
empresarios, con el fin de hacer
coincidir las distintas etapas del
itinerario profesional con las
necesidades coyunturales del mercado.

Jornada laboral

En un mercado globalizado es necesario
ofrecer servicios 24 horas al dia, los siete
dias de la semana. Ya no existen
distancias y se efectian transacciones
con cualquier parte del mundo en
cualquier momento, ya que el estado de
las tecnologias lo permite.

La tendencia natural es la flexibilizacién
de la jornada laboral, como
consecuencia no solo de las necesidades
personales de los empleados sino del
mercado.

No obstante, el hecho de que las
empresas tengan que estar siempre
disponibles no implica que los
empleados tengan que prolongar su
jornada laboral mas alla de lo necesario,
sino simplemente que la prestacién de
servicios ha de ser eficiente.

La productividad no ha de continuar
midiéndose en horas de presencia sino
en resultados. De hecho, se prevé que las
jornadas se reduzcan en los préoximos
afios. Ello requiere un cambio cultural
en Espafia y puede que incluso implique
la adaptacion de nuestro huso horario.

Asi, es previsible que las jornadas pasen
de ser mayoritariamente partidas a
jornadas flexibles continuadas. Esto
permitiria ganar productividad al ser los
tiempos de trabajo mds intensivos y
eficientes.

Para ir un poco mds all4, deberia ser
posible usar la distribucion irregular de
la jornada, que permite mantener
salarios constantes y adecuar el nimero
de horas de trabajo a las necesidades de
la demanda, sin tener que acudir a las
horas extras, asi como establecer bolsas
de horas.



La necesaria modernizacion de la representacion sindical

La presencia de los sindicatos en nuestro mercado de
relaciones laborales es necesaria. Disponer de unos
interlocutores con la formacion adecuada para dirimir
las cuestiones y los conflictos laborales que se van
presentando y defender los intereses de los trabajadores
es, en muchos casos, la tinica forma de dar estabilidad y
futuro a las relaciones de trabajo.

Sin embargo, resulta absolutamente necesaria una
modernizacién del papel de los sindicatos en la
interlocucion social. Es necesaria una renovacién de

su trabajo y de su forma de trabajar para permitir su
acercamiento a la empresa y a los trabajadores, y, en
definitiva, para facilitar su participacion en el desarrollo
econoémico del pais.

En esta linea, los sindicatos del futuro deberian:

* Trabajar cerca del cliente, que no es otro que el
trabajador. Seria recomendable hacer un alto en el
camino y estudiar los perfiles de los distintos grupos de
poblacién activa: qué intereses tienen, qué necesitan
los trabajadores y qué esperan de los sindicatos,
cémo va a ser el trabajador del futuro. Hay que hacer
desaparecer los prejuicios de la poblacion sobre los
sindicatos y construir nuevas relaciones, basadas en el
conocimiento profundo de las necesidades del cliente o
potenciales clientes, que los trabajadores perciban que
los sindicatos estan en linea con sus intereses, dentro
del nuevo marco de relaciones laborales.

* Avanzar en su acercamiento al conocimiento de la
empresa. En muchas ocasiones, los sindicatos se
pierden en grandes consignas sin llegar a aterrizar
en el impacto que producen en la empresa, como
operador individual del mercado de trabajo. Sin
embargo, el papel de los sindicatos es clave también
para la empresa, puesto que en muchos de los casos el

desarrollo de las relaciones laborales y el empleo puede
venir condicionado por la postura sindical. La empresa
es empleo y el sindicato puede contribuir seriamente a
la generacién y el mantenimiento del empleo mediante
el trabajo conjunto con la empresa y su entendimiento.
Si el sindicato se preocupa por conocer la empresa, su
entorno econémico, sus perspectivas, su evolucién y
sus necesidades, estard en condiciones de proponer y
pactar férmulas laborales que permitan a la empresa
desarrollarse, al tiempo que mejora la calidad del
empleo. Es otro punto de vista: cooperacién en lugar
de ajenidad. No hay que esperar a que la situacion sea
critica para reaccionar.

* Profesionalizar y modernizar sus servicios. Se trata
de que al afrontar un proceso de negociacién o
de analisis de las situaciones de las empresas, los
representantes sindicales se encuentren dotados de las
herramientas suficientes para defender los derechos
de los trabajadores sin perder de vista su impacto en la
empresa.

* Cooperar y ser transparentes para generar confianza.
Deberian modificar su discurso y buscar el verdadero
equilibrio entre los derechos de los trabajadores y el
desarrollo sostenible de la empresa.

El esfuerzo solicitado a los sindicatos no tendria sentido,

sin embargo, si las empresas, a su vez, no hacen lo mismo
para fomentar la transparencia, el didlogo y la confianza,
facilitando a los sindicatos informacién en relacién con la
situacién y las perspectivas de evolucién de la empresa, de
forma que ambas partes puedan anticiparse a cualquier
necesidad. Este tipo de actitudes constructivas es ya un
hecho en algunas empresas y sectores, donde la evolucién de
la productividad y la estabilidad en el empleo es el resultado
de unas relaciones no exentas de intereses contrapuestos,
pero que han sabido construir puentes de entendimiento.
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Aumentar la productividad
trabajando mejor

Tras un periodo de crecimiento
ininterrumpido desde los afios sesenta,
la productividad horaria de Espafia ha
permanecido estancada o con modestos
crecimientos durante la década previa al
estallido de la crisis, situandose
significativamente por debajo de la
media europea y de los principales
paises de la OCDE. Este débil indicador
de la economia espafiola es producto de
varios factores, como la composicién
sectorial, el tamafio medio de nuestras
compailias, el fuerte componente
temporal de la contratacién o la baja
vinculacién de salarios y productividad
entre otros.

Durante el periodo 2007-2012, nuestra
productividad por hora trabajada se

comporté de forma importante,
especialmente en 2012, aunque no por
una mejora de la eficiencia en nuestros
procesos, métodos o practicas laborales,
sino por la fuerte destruccién de empleo
durante la crisis, concentrada en
sectores de baja productividad, como la
construccién, y en colectivos de
trabajadores temporales, que suelen
tener una productividad media inferior
y menor acceso a la formacion.

La productividad es una variable
fundamental en el crecimiento y la
creacion de riqueza a largo plazo para
un pais. La evolucién de esta variable en
Espafia en los ultimos veinte afios
muestra que es una de nuestras mayores
asignaturas pendientes.

Las horas trabajadas de media durante
nuestra jornada laboral se han reducido,

Cuadro 51.

Variacion anual media de la productividad horaria 1975-2012 (Francia, Alemania, Italia,

Espaia, EEUU.Japon)
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Fuente: The Conference Board Total Economy Database.

104 Trabajar en 2033



Cuadro 52.

Variacion anual media de la jornada laboral 1975-2012. (Francia, Alemania, ltalia,

Espaiia, EEUU, Japodn)
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Fuente: The Conference Board Total Economy Database.

junto con el resto de la UE, desde los
afios setenta. Sin embargo, durante la
crisis, Espafia rompe esta tendencia y
aumenta su jornada laboral de forma
significativa frente a los paises de su
entorno. En 2013, la jornada laboral
espafiola fue de 1.970 horas anuales,
superior a la media europeay ala
jornada de paises de la zona euro de
referencia.

El aumento de nuestra productividad es
una cuestién macro y a la vez
microecondmica. A nivel macro, son
diferentes los aspectos que conviene
trabajar. Debemos generar los estimulos
apropiados para potenciar aquellos
sectores de actividad con mayor potencial
de crecimiento y mayor recorrido en
cuanto a productividad. Incluso dentro de
cada sector, tenemos que especializarnos
en aquellas actividades en las que la
capacidad de generar output por hora
trabajada sea mayor. Hemos de
incrementar el tamafio medio de nuestras
empresas, porque facilita la actividad
formativa e innovadora y la implantacién

de tecnologia para mejorar los procesos
productivos. Asimismo, resulta
imprescindible seguir incrementando el
nivel educativo de la poblacién. Por otro
lado, igual de necesario es trabajar a nivel
micro, en cada compaiifa y organizacion,
para generar los cambios que nos lleven a
obtener mayores resultados durante
nuestra jornada de trabajo.

Los datos arrojan un mensaje claro:
Espafia tiene un enorme reto por
delante, esto es aumentar la
productividad a la vez que ajusta su
jornada laboral a niveles europeos que
permitan compatibilizar mejor la vida
laboral con la familiar. No se trata de
producir mas con el tiempo que
empleamos actualmente, sino de
producir mas con jornadas mas
racionales y m4s flexibles.

Y para ello es necesario que trabajemos
sobre todas las palancas que hacen que
seamos mas eficientes y que saquemos
mas partido del tiempo empleado en el
trabajo.
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Concentrar esfuerzos. Sistemas de
incentivos vinculados a resultados

Obtener mas resultados requiere para
empezar que sepamos con claridad qué se
espera de nuestro trabajo, en qué debemos
focalizar nuestro esfuerzo durante nuestra
jornada. Para ello, en los dltimos afios se
vienen implantando, con especial
intensidad en las grandes compafiias, los
modelos de definicién de objetivos y
sistemas retributivos ligados a resultados.

Dedicar tiempo a los equipos por parte
de los directivos para definir con
exactitud los objetivos del afio,
establecer la forma de medirlos, hacer
un seguimiento periédico de los logros y
definir acciones correctoras con tiempo
es una buena forma de ser mas eficiente.

Por otro lado y para asegurar que se
genera el incentivo apropiado, se

establece que una parte de la retribucion
del profesional esté vinculada a
resultados.

Este tipo de modelos se han extendido
de forma significativa en la gestién de
recurso humanos de las grandes
compaiiias. Sin embargo, todavia son
anecdoticos en las pymes y en los
distintos niveles de la Administracion
Publica. Son modelos que no requieren
necesariamente, de partida, inversién en
tecnologia ni conocimiento
especializado, por lo que su utilizacién
en el marco de la pequefia y mediana
empresa podria realizarse de forma
relativamente sencilla. En el &mbito de
la Administracion, el nuevo Estatuto del
Empleado Publico ya recogia la
necesidad de implantar este tipo de
préacticas de gestién dentro del marco de
modernizacién y mejora de la eficiencia
de la Administracién; pero su



sraas

srssstssasen
Prfuuputatutututututrry

.
.
'
.
.
.
‘
1
.
H
.
’
.
.
.

carassas

.
‘
.
.
.

e e e et

implantacion efectiva de forma
generalizada estd atin pendiente.

Cultura organizativa mas eficiente
y jornada laboral mas corta

Esta es una de las eternas asignaturas
pendientes en Espafia. Los patrones y
précticas habituales ain en muchas
compafiias espafiolas, de nuevo sean
grandes, medianas o pequefias, generan
pérdidas de productividad durante la
jornada laboral, a la vez que alargan el
tiempo de trabajo. Reuniones eternas,
baja puntualidad, recesos prolongados,
menor uso de tecnologia para reuniones,
—lo que nos obliga a emplear tiempo en
desplazamientos—, son algunos ladrones
de productividad de nuestro dia a dia.
Pero si hay un factor estrella en nuestra
cultura organizativa es el presentismo,
fendmeno atin arraigado en nuestras
organizaciones. Alargar la jornada

laboral de forma frecuente es una
practica habitual y la crisis ha agudizado
esta tendencia, ya sea por miedo al
despido o porque los ajustes de plantilla
han aumentado la carga de trabajo del
resto de empleados.

La cultura del presentismo que impera
en Espafia y que implica valorar el
desempeifio de un profesional por su
tiempo de permanencia en la oficina, es
un fuerte desincentivador de la
eficiencia, ademas de generar
desmotivacién y agotamiento gratuito.

Sin embargo, somos optimistas respecto
a la capacidad de Espafia de superar
estos patrones culturales en los
proximos afios.

Existen ya iniciativas que abogan por la

modificacion del huso horario espaiiol y
equipararlo mas al europeo. Esta
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también es una de las multiples medidas
que incluyd la Comisién Nacional de
Igualdad en el informe que presenté al
Congreso de los Diputados en 2013 en su
intencion de generar cambios en el pais
para adoptar horarios de trabajo mas
racionales que permitan compatibilizar
mejor todas las facetas de nuestra vida.

Consideramos que varios factores
ayudaran a superar el patrén cultural
actual. La apertura a nuevos mercados con
husos horarios diferentes, la creciente
presencia de profesionales de otras
culturas, el previsible crecimiento del
acceso de la mujer a posiciones de mando
y direccién y el cambio generacional que
paulatinamente se va a producir en las
plantillas y equipos directivos de nuestro
pais son factores que van a ir tensionando
cada vez mds a nuestras organizacionesy,
obligandonos a adoptar comportamientos
que redunden en una mayor
productividad, como la puntualidad,
reuniones mas cortas y ejecutivas, tiempos
de descanso y comidas mas breves para
acortar horarios de salida, etc, etc. De
nuevo las tecnologias son una herramienta
de gran ayuda para transformar la cultura
de las compaiiias y motivar cambios en las
formas de trabajo que nos hagan mas
eficientes.

La tecnologia nos ayudara a ser
mas productivos

La implantacién de sistemas de
informacion, tanto en procesos
productivos como de gestidn, y el uso de
las TIC en la actividad diaria de las
compafiias tiene un potencial de
impacto en la productividad muy
significativo, pues reduce tiempos para
la ejecucidn de tareas, facilita el acceso a
la informacién, mejora la comunicacién
y conectividad y reduce los
desplazamientos innecesarios.

La tecnologia ofrece un amplio abanico
de posibilidades: 1a implantacién de
sistemas de planificacién de recursos
empresariales y soluciones tecnoldgicas
de gran envergadura; la puesta en

marcha de comunidades digitales, tanto
internas como externas, para generar
redes de colaboracién y conocimiento
entre empleados o mantener
comunicacion con clientes; la utilizaciéon
de tablets y smartphones para facilitar el
trabajo... De acuerdo con el Servicio de
Estudios del BBVA, durante la préxima
década, las tecnologias de la
informacién produciran en Espafia un
incremento adicional promedio de la
productividad del factor trabajo en un
0,7% anual y de la productividad del
factor capital en un 0,6% anual. El
incremento promedio acumulado a lo
largo de diez afios sera del 7,8% y del
5,9%, respectivamente, para la
productividad del trabajo y del capital.

Para que la inversién realizada genere las
ganancias en productividad esperadas, la
tecnologia seleccionada debe responder
bien a las necesidades del negocio y de los
procesos de la compaiiia, ya sea esta
grande o pequefia. La implantacién debe
ir acompafiada de una buena gestion del
cambio que ayude a los empleados a
funcionar con los nuevos sistemas y a
sacarles todo el partido.

Este dltimo punto cobra mayor
relevancia cuando entre los nuevos
usuarios tenemos distintas generaciones
y profesionales que no estan tan
familiarizados con el uso de los sistemas
de informacién y las TIC.

El uso de las tecnologias de
comunicacidn estd siendo clave en el
éxito de las iniciativas de flexibilizacién
de tiempos y lugar de trabajo en las
compafiias, no solo para responder a las
crecientes demandas de mayor
equilibrio entre trabajo y vida privada,
sino que estan haciendo posible acceder
al conocimiento y al talento necesario,
independientemente de donde se
encuentre.

Esta ventaja que genera la tecnologia es
especialmente importante, y lo serd ain
mas en los préximos afios en Espafia, en
la externalizacién de procesos



transaccionales de las compafiias
ubicadas en cualquier pais del planetay
en la contratacion de servicios globales.

La transformacién y modernizacion de
las organizaciones se intensificara en los
proximos afios y serd una fuente de
mejora de productividad importante
para Espafia, si se hace bien y se cuenta
con las capacidades necesarias.

Innovacion como motor de
productividad

La innovacion es otras de las palancas
clave para incrementar la productividad
en Espafia en los préximos afios. ;Qué
cambios y mejoras podemos aplicar a
nuestros procesos de produccion o a
nuestras formas de trabajo para rendir
mas o para mejorar la calidad de los
resultados que finalmente se traduzca
en mayores ingresos? En muchos casos
las ideas que dan lugar a estas mejoras
vienen de la mano de los propios
empleados, ya sea de forma espontanea
o porque creemos los canales para que
las ideas se transmitan.

Innovar mediante cambios en los
procesos que redunden en una reduccién
de tiempos o en una mayor
disponibilidad de los recursos, también
aumentard la productividad.

Desde el punto de vista de los procesos
productivos, aumentar la productividad
no necesariamente pasa siempre por
invertir en tecnologfa. Innovar en las
formas de trabajo durante el propio
proceso puede generar importantes
ganancias en el rendimiento. Y el mismo
resultado puede obtenerse de cambiar el
trazado o la disposicién de los procesos
para hacer determinados trabajos mas
rapidamente o de modificar la posicién o
forma de funcionar de la maquinaria del
proceso para hacerlo mas cémodo, agil o
mas seguro para las personas que la esta
manipulando.

En la ultima década se ha intensificado
la preocupacién de las compaiiias,
incluidas las espafiolas, por crear las
condiciones idoneas para fomentar la
innovacién entre sus plantillas. Por ello,
han puesto en marcha iniciativas para
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promover la innovacién e impulsar y
desarrollar las capacidades y el espiritu
emprendedor de sus empleados.

Esto ha llevado a la puesta en marcha de
diversas iniciativas, como dedicar un
determinado tiempo de la jornada de
trabajo a la innovacion; crear redes de
colaboracién internas para compartir
informacidn, conocimientos e ideas;
establecer incentivos que premien las
ideas; o abrir centros de innovacion,
laboratorios de ideas o nuevos roles que
dinamicen la innovacidn a lo largo de la
organizacién.

La gamificacion es un ejemplo de las
iniciativas més recientes. Inicialmente
empleada en el &mbito del marketing,
esta nueva técnica, que consiste en
aplicar el juego con una finalidad
profesional, ha invadido también el
ambito de los recursos humanos, en
especial de la formacién, para potenciar
el aprendizaje; pero también se empieza
a utilizar como metodologia para
facilitar la innovacién en grupos de
trabajo. De reciente desembarco en

Espafia va a adquirir relevancia en las
organizaciones, e incluso ya se habla del
gamification manager.

También se observa un creciente
esfuerzo por construir capacidades de
intraemprendedurismo: impulsar el
espiritu emprendedor dentro de la
propia organizacion y desarrollar estas
competencias en la plantilla. Para que,
ademads de formacion, se desarrollen
herramientas y acceso a la informacion,
es fundamental crear una cultura
organizativa abierta a los
cuestionamientos y a la critica con el
objetivo de mejorar.

Impulsar la innovacion abierta para
crear redes de colaboracién con terceros,
ya sean otras compaiifas o entidades de
investigacidn, para crear nuevos
productos o generar mejoras técnicas, es
otra tendencia que va adquiriendo
importancia en nuestro pafs,
especialmente entre las empresas de
menor tamafio, que disponen de menos
recursos para hacerlo en solitario.



Este creciente interés por la innovacién
en Espafia, que ya se daba en las grandes
compaiiias por transferencia de las
matrices o por generacion propia, se ha
intensificado durante los afios de crisis,
ligado en muchos casos a la necesidad
de reducir costes y ganar en eficiencia.

El reto en los préximos afios es hacer
extensiva la actividad innovadora en los
negocios mas pequefios, para los que la
limitacién de recursos hace casi
imposible dedicar esfuerzo a generar
estas mejoras.

Para estas pequefias compaiiias, las
redes externas de colaboracién, los
acuerdos con entidades sectoriales
dedicadas a I4+D+i, el acceso a recursos
financieros y a nuevos conocimientos,
serdn fuentes indispensables para
acceder y sacar partido de la innovacién.

Incrementar el impacto de la
formacién

Al ser las personas el principal recurso
de una organizacion, la formacion es la

herramienta de la que esta dispone para
promover el incremento de la
productividad de sus empleados y, con
ello, mejorar su competitividad.

El gran impacto de la formacién en la
productividad hace que sea cada vez
mads importante que se haga extensible a
toda la plantilla, incluso a los empleados
temporales.

Para ello, las organizaciones disponen
de diferentes modalidades de formacién
con el fin de mejorar la productividad de
los empleados segtin el momento del
profesional en la organizacion.

e Alentrar en la organizacidn, la
formacién facilita la incorporacion e
integracion del empleado, haciendo
que sea productivo en un menor
plazo de tiempo.

* Alolargo de su carrera, la formacién
en habilidades permite motivar y
retener a los empleados, siendo la
causa esencial para incrementar la
productividad.

* A medida que el empleado
promociona, es necesaria la
formacién para adecuar al mismo a
su nueva posicion y asegurar su
productividad en ella.

* Otra modalidad formativa que tiene
gran aceptacion e impacto en la
motivacion de los empleados es aquella
en la que los formadores pertenecen a
la empresa. Involucrar a los propios
trabajadores motiva e incentiva a los
que han sido elegidos para impartir la
formacion y su mensaje suele tener muy
buena aceptacién por sus compafieros.
Esta modalidad formativa permite
también aprovechar la experiencia de
los empleados de mayor edad, a la vez
que se consigue su inclusion en la
organizacion y se potencia su
motivacion.

e Por ultimo, la formacién de reciclaje,
destinada a la actualizacion de
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conocimientos, es necesaria para
disponer de una fuerza laboral
adaptada a las novedades del entorno
laboral y sera esencial para mantener
la productividad de los empleados,
especialmente en el caso de aquellos
de mayor edad.

Sin embargo, cada empleado cuenta con
unas necesidades formativas especificas
que hay que tener en cuenta si el
objetivo es incrementar su
productividad. Por ello, la formacién
que la empresa proporcione a sus
empleados debe perseguir la
personalizacién, con actividades e
itinerarios formativos adecuados a cada
empleado segun el resultado de una
evaluacidén previa de sus necesidades.

No cabe duda de que la formacién
aumenta la empleabilidad y la capacidad
para generar valor en el puesto de
trabajo y de ahi que las compaiiias
destinen importantes recursos a la
formacion de sus plantillas. A pesar de
ello, 1a crisis ha presionado estos
presupuestos a la baja. Segtin datos del
IE Business School, la inversién en
formacion ha pasado de un 1,20% del
total de los gastos de personal en 2005,
al 0,68% en 2010. Durante los ultimos
tres afios, esta tendencia ha continuado
y la persistente incertidumbre sobre la
salida de la crisis mantiene los criterios
de austeridad en las compaiiias.

Es clave, y mas en momentos de crisis,
asegurar que sacamos el rendimiento
que esperamos de cada accién formativa
midiendo su impacto en términos de
retorno.

Es casi imposible encontrar a més de
cinco compaiiias en Espafia que midan
el impacto de la formacion de términos
de retorno en facturacién o ventas, por
su coste y dificultad. Pero si vemos una
reciente evolucion en este sentido,
pasando de medir la satisfaccién a
intentar estimar el grado de aprendizaje
y la aplicacion de lo aprendido al puesto
de trabajo.

Atraccién y retencion del talento

Todo apunta a que en las préximas
décadas la batalla por el talento se va a
endurecer y ademas va a ser global.
Competiremos por profesionales
cualificados, tanto espafioles como
extranjeros, que tendran distintas
opciones laborales en otros paises.

No parece que nuestra evolucién salarial
vaya a ayudarnos mucho en la
competencia por el talento, asi que
tendremos que ser capaces de generar
opciones profesionales atractivas y
promover iniciativas que generen
incentivos suficientes para compensar la
diferencia salarial.

Creemos que la creciente competitividad
exterior de Espafia y calidad de vida
podrén ser factores que atraeran talento.
Invertir en centros de formacién de
reconocimiento internacional y crear
incentivos para retener a jovenes de
todo el mundo que estudian en Espaiia
puede generar una cantera de talento
importante para nuestras compaiiias.

Disponer de fuentes potentes de
candidatos con perfiles atractivos para
nuestro negocio, aplicar métodos
eficaces que minimicen los fallos de
seleccion, anticiparnos a las necesidades
futuras de perfiles para disponer de ellos
en el tiempo adecuado, incluso preparar
internamente a empleados en los casos
de perfiles muy dificiles de encontrar
son algunas de las estrategias que estan
adoptando las organizaciones para
mantener los negocios nutridos de las
capacidades que requieren y que
requeriran.

En cuanto a retencién del talento, el
largo periodo de crisis que hemos vivido
en Espafia ha hecho que no fuera una
prioridad. No era necesario, porque
apenas nadie abandonaba
voluntariamente su trabajo. Pero esto va
a cambiar de nuevo con toda seguridad a
medida que se recupere el movimiento
del mercado laboral.



Retener a los profesionales més
productivos, que mejor trabajan o mas
ingresos generan, en los que se ha
invertido en formacién y desarrollo
durante su crecimiento en la
organizacidn, va a estar sin duda en la
agenda de todos los directivos y
profesionales de RRHH de este pais en
los proximos afios.

Incrementar nuestros niveles de
productividad en el trabajo es un reto
complejo que requiere: la involucracién
de compaiiias, profesionales 'y
administraciones; trabajar en varios
frentes de forma simultdnea, y adaptar
las medidas a la naturaleza de la
actividad de cada sector y perfil de
compaiiia. Sin duda alguna, las
posibilidades para adoptar distintas
medidas y el acceso a los recursos son
diferentes para las medianas y grandes
empresas que para el entramado de
pequefias compaiifas de nuestro tejido
industrial. Por este motivo, la
Administracién, a través del fomento de
programas de formacién y empleo,
innovacién y mejora continua, etc., debe
adoptar un rol muy activo.

Evolucion de las capacidades
del pais

En Espaiia, destacamos en sectores como
los servicios profesionales, la hosteleria o
la restauracioén, donde las personas son el
principal activo, el elemento diferencial y
generador de valor.

El principal recurso y fuente de
competitividad de Espafia son las
personas. Por ello es clave anticipar las
capacidades que necesitaremos como
pais para preparar a nuestra fuerza
laboral con la intencién de afrontar en la
mejor posicién los retos del futuro.

Un buen gestor de recursos humanos,
ante el reto de programar las
necesidades futuras de personal de su
empresa, debe conocer hacia dénde
evolucionara su negocio a largo plazo,
identificar los perfiles que necesitara,

contrastarlos con los perfiles que
actualmente tiene y buscar o formar a
los profesionales para cubrir el desajuste
que detecte con tiempo suficiente para
disponer de ellos en el momento en que
el negocio lo necesite.

Tal vez deberiamos hacer el mismo
ejercicio como pais para disponer de las
capacidades que Espafia va a requerir.
Para ello, seria necesario profundizar en
las necesidades de talento actual y futuro
de nuestras empresas y organismos para
afrontar los retos de crecimiento previstos;
conocer cudl es la situacién de la que
partimos en cuanto al talento que esta
generando el sistema educativo espafiol y
el perfil de las nuevas generaciones;
identificar las carencias de capacidades y
déficit de perfiles existentes, y proponer
medidas orientadas a generar el talento
que necesita este pais en los préximos 20
afios.
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Las necesidades de talento de los
proximos afios

Hemos entrevistado a expertos en los
principales sectores de nuestra
economia (industria, hosteleriay
turismo, sanidad, construccion, banca,
etc.) y realizado encuestas a
profesionales de Recursos Humanos.
Con ellos, hemos abordado cuales seran
las profesiones mas demandadas y las
capacidades y actitudes que precisaran

sus organizaciones y sectores en los
préximos afios. También hemos
analizado lo que le piden a nuestro
sistema educativo.

De acuerdo con nuestras proyecciones
para los préximos veinte afios, las
profesiones mas demandadas seran los
puestos operativos en servicios y ventas,
los técnicos y profesionales de formacion
media y los profesionales de titulacién
superior a los que dan soporte.

Cuadro 53.
D| ibucié

Educacién

Socio-sanitario (Sanidad y Trabajos sociales)

Administracién Publica, defensa y Seguridad
Social obligatoria

Informacién y comunicacién

Actividades financieras y seguros

Actividades de soporte y administrativas

Actividades profesionales, cientificas, técnicas e
inmobiliarias

Artes y entretenimiento

Transporte y almacenamiento

Hosteleria y restauracion

Distribucién y consumo

Construccién

Industria del Automoévil

Manufacturas

Gestién de residuos y suministro de agua

Sector primario y “utilities” (excluido gestion
residuos)

Fuente: Elaboracién propia a partir de INE (2005-2012, promedio anual) e informe PwC Espafia 2033 (2013-2033).

empleos que se van a generar entre 2013 y 2033

-200.000 200.000

600.000 1.000.000

n° de puestos creados
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Respecto a las profesiones que seran
mas demandadas en el futuro, estan
muy relacionadas con las tendencias
globales y los sectores que generaran
mas empleo en Espafia los proximos
afios. Hemos hablado de ellas en las
secciones anteriores: profesionales
operativos relacionados con los servicios
y las ventas, que representaran el 20%
del empleo en 2033; técnicos y
profesionales asociados con formacién
media (18,4%) y profesionales con
titulacién superior (13,6%).

Segun nuestras proyecciones,
analizadas en detalle en apartados
anteriores, de los 3,7 millones de
puestos de trabajo que se van a generar
entre 2013 y 2033, ala hosteleria y
restauracién corresponderan mas de
876.000 (23,7%); a distribucién, mas de
854.000 (23,1%); a los servicios
profesionales relacionados con el
entretenimiento y las artes, mas de
615.000 puestos (16,6%) y a las
actividades profesionales, técnicas,
cientificas e inmobiliarias, mas de
513.000 (13,9%).

Para anticipar profesiones que surgiran
con fuerza en los préximos afios, hemos
preguntado a expertos de los principales
sectores de actividad de nuestro paisy
ellos destacan:

* Elsector de hosteleria y
restauracion necesita
profesionales muy especializados,
como directores de eventos,
directores de food and beverage,
consultores y profesionales de nuevas
alternativas turisticas, entre ellas el
ecoturismo y el turismo
gastrondmico. También hay demanda
de gestores de palacios de congresos
y de otro tipo de instalaciones
relacionadas con la celebracién de
grandes eventos. Todas ellas son
profesiones novedosas en Espafia,
para las que el sector no encuentra
profesionales con la especializacion
necesaria y que, en la actualidad,
deben buscar fuera de nuestro pais.

Ademas, el sector necesita
profesionales especialistas en el
desarrollo de aplicaciones para
dispositivos méviles, web masters o
community managers, dada la gran
incursion de las nuevas tecnologias
que ha experimentado el mismo. Sin
embargo, solo las grandes empresas
pueden tener estos perfiles en
plantilla, por lo que las de menor
tamafio deberan asociarse para
compartir el talento de estos
profesionales.

Sector socio-sanitario. Si bien en
el futuro se mantendran las
profesiones sanitarias actuales, los
cambios tecnolégicos seran
constantes y eso exigira que los
profesionales dispongan de
capacidad para adaptarse y hacer uso
de las nuevas tecnologias que se
vayan incorporando a su trabajo
diario. De hecho, serd necesaria la
incorporacién de este conocimiento y
nuevas destrezas a los programas de
estudio. Por otro lado, el
envejecimiento de la poblacién
requerira la profesionalizacién de la
figura del cuidador. Los técnicos en
atencion a personas mayores o los
mediadores sociales (para conflictos
relacionados con inmigracién,
contextos desfavorables o jévenes)
seran profesiones que surgiran con
fuerza en el futuro.

En la industria de la
automocion cobran relevancia
algunas profesiones, como los
creativos, modelistas y disefiadores
para trazar las lineas de nuevos
productos, definir cémo encajarlos en
la carroceria, seleccionar colores,
acabados, etc. No se trata inicamente
de ingenieros, sino que son
necesarios profesionales con un perfil
mas artistico, con creatividad y
conocimientos especializados en
disefio.

Construccion. Este sector, al igual
que otros, demanda profesionales
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con especializacion e idiomas, ya que
tanto las grandes compaiiias de
nuestro pais como las més pequefias
tienen buena parte de su negocio
fuera de Espafia. Se trata de perfiles
operativos como conductores de
tuneladoras o técnicos en frio-calor,
que en la actualidad deben importar
de otros paises. En este sector,
empieza a ser muy relevante, y lo
sera mas en el futuro, el gestor de
proyectos, un profesional que, a
pesar de no ser un gran especialista
en cuestiones técnicas, tenga una
gran habilidad para gestionar los
costes del proyecto y sepa defender
los margenes.

El sector de distribucién y
consumo en Espafia se estd
volcando hacia la apertura del canal
online. Por ello, la figura de los
responsables del canal online, tanto a
nivel de ventas, como de logisticay
marketing, con sus equipos
especializados, serdn clave en el
sector en los préximos afios. Son ya
muy importantes, y lo seran aiin mas
en Espafia, todas las habilidades
relacionadas con la digitalizacién de
las compaiiias y la integracién de esta
nueva dimensién en la experiencia de
compray en la gestién de clientes.

En los diferentes sectores relacionados
con el medio ambiente y las
energias renovables se valoran
cada vez mas las profesiones de
ingenieros y técnicos especializados o
formados en perfiles relacionados con
las energias renovables y la eficiencia
energética: técnicos en salud
ambiental (inspector que vigila los
factores de riesgo ambiental), técnicos
de espacios naturales, arquitectos o
ingenieros bioclimaticos
(especializados en la construccién de
edificios aprovechando las energias
renovables y el urbanismo ecolégico),
coordinadores de sostenibilidad
(responsables de las buenas practicas
de la empresa, tales como la reduccién
del consumo energético e

implantacion de energias renovables),
asesores en cambio climético o
instaladores de placas solares.

Biotecnologia. La creciente
preocupacion por el medio ambiente
y el cambio climatico, la escasez de
recursos naturales o el
envejecimiento poblacional son
algunas de las razones por las que la
biotecnologia sera clave en el futuro.
La biotecnologia es una rama de la
tecnologia que se basa en la
aplicacién practica de la biologia
para la obtenciéon y mejora de
productos, como medicamentos,
alimentos o productos quimicos de
utilidad. Hay muchas ramas con
salidas profesionales: bioinformatica
(que trata los problemas biolégicos
gracias al uso de técnicas de
computacion para comprender y
organizar la informacion asociada a
estas moléculas), bioagricultura
(investigacion en nuevos procesos de
cultivo, nuevos productos agricolas o
el tratamiento de plagas en los
cultivos), biotecnologia industrial
(aplicada a los procesos industriales
mediante el desarrollo de
microorganismos que produzcan
nuevos materiales), bioingenieria o
biomedicina (desarrollo de nuevos
farmacos y de nuevas técnicas para
ayudar al tratamiento de
enfermedades).

La tecnologia e Internet son una
fuente de creacion de empleo en
auge. Las nuevas profesiones que
estan surgiendo en este &mbito son:
community manager (gestor de las
relaciones publicas en el entorno
digital a través de la interaccién con
clientes y usuarios en diferentes
redes sociales), especialista en
posicionamiento en buscadores,
experto en marketing virtual (disefio
de estrategias diferentes a las del
marketing habitual como la
publicidad digital, promociones en la
web, investigaciones de mercado con
nuevos medios, etc.), programadores



de aplicaciones informaticas para
tablets y teléfonos inteligentes, o
especialistas en cloud computing
(disefio o gestion de servicios
alojados en la nube de Internet).

Los profesionales digitales estan
llegando a la alta direccién de las
compaiiias, no solo de las nativas de la
Red, sino también de relevantes
marcas de mercados tradicionales que
cada vez conceden mayor importancia
a su negocio digital. Los puestos de
alta direccién y managers suman un
total del 38,4% de la oferta.

Por otro lado, cada vez hay mas
demanda de profesionales con una
s6lida formacidn en el rea en la que
opera la empresa, pero capaces de

aplicar esos conocimientos al
mercado de Internet. Las empresas
buscan candidatos con estudios en
especialidades clasicas como
marketing, econémicas, periodismo,
publicidad o ingenieria, con
experiencia concreta en un su sector
de actividad y el valor afiadido de la
formacién en Internet.

El crecimiento del big data ha
disparado la demanda de
profesionales especialistas en
andlisis de datos. Segun la revista
Harvard Business Review, estos
expertos tendran la profesion més
atractiva del siglo XXI. Se trata de
especialistas en alguno de estos
ambitos: matematicas, estadistica,
informatica, etc.. Deben tener gran

Cuadro 54.

Opinién de los profesionales de RRHH sobre necesidades futuras de habilidades
frente a las carencias detectadas en la actualidad

Innovacion
y creatividad

20%

Competencias interculturales

15%

Habilidades de
comunicacion

10,6%
10,6%

Habilidad 15,0%
multidisciplinar 13,2%
10,4%
10,8%

Relaciones
inter-relacionales /
Inteligencia social

—— Carencias = Competencias
necesarias

Autoaprendizaje y
capacidad de reciclaje

18,7%

Espiritu emprendedor

11,5%
9,9%
Andlisis e
interpretacion de un
gran volumen de
11,5% datos
15,3%

Adaptabilidad y
flexibilidad

Facilidad de aprendizaje en el
manejo de nuevas tecnologias

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta Trabajar en Espafa 2033.
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capacidad para la resolucién de
problemas; los nimeros son su
fuerte; son capaces de analizar,
resolver y explicar lo que han visto de
manera que los demds lo entiendan
sin entrar en conceptos cientificos;
tienen conocimientos en
programacion; pueden expresar la
informacion en lenguajes
informaéticos, y se adaptan facilmente
a cualquier sector.

Respecto al perfil de los profesionales
del futuro (conocimientos, capacidades,
actitudes), una cuestion en la que todos
los profesionales y expertos estan de
acuerdo es en la importancia que tienen
las habilidades y actitudes como
complemento indispensable y
diferenciador a los conocimientos.

Segtn los profesionales de recursos
humanos encuestados, las competencias
y habilidades mas solicitadas en los
proximos afios seran: la adaptabilidad y
flexibilidad (15,3%), la habilidad
multidisciplinar para desenvolverse en
diferentes entornos y areas de
competencia (15%), la innovacién y

creatividad (14,5%), las habilidades de
comunicacidén (10,6%) y las habilidades
interrelacionales/inteligencia social
(10,4%).

Frente a ellos, los jévenes encuestados
coinciden con los profesionales en
recursos humanos en que las
competencias mas solicitadas seran
adaptabilidad y flexibilidad (15%) y
habilidad multidisciplinar (14%). Sin
embargo, han primado maés las
habilidades de comunicacion (13%) y las
habilidades inter-relacionales (11%) y la
capacidad de autoaprendizaje y reciclaje
(11%), y valoran algo menos la
innovacién y la creatividad (10%) que
los profesionales en Recursos Humanos.

* Ante un entorno en constante cambio
y evolucion y nuevas generaciones
con predisposicién a cambiar de
carrera profesional, de empresa e
incluso de pais, serdn necesarias
competencias como la
adaptabilidad y flexibilidad, el
autoaprendizaje, la capacidad
de reciclaje o la habilidad
multidisciplinar. En definitiva,



esas generaciones tendran que saber
desenvolverse en diferentes entornos
y areas de competencia, para
adaptarse a los cambios que se prevé
sean cada vez mds frecuentes en las
carreras de los profesionales en los
préximos afios.

Hemos destacado la importancia que
la innovacién va a tener en nuestro
pais para construir un nuevo modelo
competitivo para nuestro tejido
empresarial. En este sentido, serd
necesario que nuestros profesionales
dispongan de la capacidad de
innovar y creatividad en el
planteamiento de soluciones,
productos o procesos.

Los profesionales de Recursos
Humanos también destacan dos
competencias relacionadas con las
relaciones: las habilidades de
comunicacion y de inter-
relacion/inteligencia social.
Nos referimos a las habilidades para
entender, tratar y conectar con la
gente del entorno e incluyen
aspectos como la capacidad de

escucha, la empatia, la asertividad,
la inteligencia emocional, ser bueno
analizando el lenguaje no verbal de
la gente, etc. Se trata de habilidades
necesarias para trabajar en equipo,
algo cada vez méas comun en
nuestras empresas; pero también
resultan indispensables en
profesiones en contacto con el
cliente. Los clientes son cada vez mds
exigentes, asi como mas influyentes
gracias a las redes sociales; por lo
tanto, la atencién que reciban debe
ser exquisita, y a ello contribuye en
gran medida este tipo de
habilidades.

El nuevo perfil de cliente y las
infinitas posibilidades de
informacion que ofrecen Internet y
las nuevas tecnologias, hacen
necesarios profesionales con
capacidad para el analisis y la
interpretacion del gran
volumen de datos que éstas
ponen al alcance de las empresas
para lograr un mayor conocimiento
del cliente y ofrecerle aquello que
necesita o pueda necesitar de forma
personalizada y conforme a sus
intereses, preferencias 'y
caracteristicas.

Otra competencia muy demandada
en el futuro seré el espiritu
emprendedor, no solo porque haya
profesionales dispuestos a montar su
propia empresa, sino también a
proponer ideas o soluciones sin
miedo a equivocarse.

Como hemos mencionado, las
tecnologias estdn ya presentes en
todos los ambitos de la vida y lo
estardn mas en el futuro. Por tanto,
sera necesario disponer de
facilidad de aprendizaje en su
manejo. Afortunadamente, se trata
de una capacidad presente en las
generaciones que conformaran la
poblacién activa de los préoximos 20
afios, siendo ademads inherente a la
generacién que denominamos Z.

Nuestras asignaturas pendientes
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* Enunmundo cada vez mas
globalizado, con una gran movilidad
de profesionales y abierto al comercio
exterior, las competencias
interculturales serdn necesarias
tanto para trabajar en otros paises
con culturas diferentes a la propia,
como para trabajar en nuestro pais
pero con compafieros de trabajo o
clientes/proveedores de diferentes
culturas.

Ademads de las competencias
mencionadas, los profesionales y
expertos demandan en los egresados
perfiles con conocimientos més técnicos
y especializados y menos generalistas y
que, ademas, dominen al menos un
idioma, dado el contexto internacional
en el que se tendran que desenvolver de
forma habitual.

Se demandan conocimientos
especializados y técnicos porque son
multiples y diversas las profesiones
existentes con tareas muy especificas,
especialmente en el &mbito operativo de
las empresas y que no cubre la formacién
mas generalista que actualmente ofrece
el sistema educativo.

En términos generales, en la actualidad
la combinacién de elementos que hacen
destacar a un profesional, segtin los
especialistas en Recursos Humanos, es
que posea titulacién superior, MBA,
amplia experiencia en un dmbito técnico
concreto, dominio de varios idiomas,
movilidad geografica y un profundo
conocimiento del negocio. Pero esos
mismos expertos consideran que en el
futuro seréa diferenciador disponer de
amplia experiencia en distintos 4mbitos

Cuadro 55.
Opinién de los profesionales de RRHH y los jévenes sobre los elementos diferenciadores de un profesional cualificado en la
actualidad y a futuro

B RRHH futuro B RRHH ahora Jovenes
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Cuadro 56.

Opinién de los jévenes ya incorporados al mercado laboral sobre qué utilizan en su

experiencia laboral de la formacion recibida

23,3%

48,5%

B Todo, tanto los conocimientos
técnicos como las habilidades

@ Sdlo los conocimientos técnicos,
no recibi formacion en habilidades.

Solo las habilidades, la formacion
técnica recibida difiere de la que
necesito en mi puesto actual.

Nada.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta “Formacién y Acceso al Mercado de Trabajo”.

(adquirida por el paso por diferentes
puestos y areas de la organizacién),
tener una red de contactos y espiritu
emprendedor, el dominio de varios
idiomas y la movilidad geografica.

De forma similar opinan los jévenes
encuestados, para los que los principales
elementos diferenciadores también son el
dominio de varios idiomas, acumular
amplia experiencia en multiples &mbitos y
tener networking y espiritu emprendedor,
si bien siguen dando importancia a
disponer de titulacién superior.

Carencias actuales en capacidades
y déficit de perfiles

Hemos hablado de los perfiles,
capacidades y profesiones que
necesitaremos en el futuro. La cuestién
ahora es: ;dispone Espaiia de estos
perfiles en la actualidad?, sesta
generando el sistema educativo espafiol
los conocimientos y competencias que
necesitaran las empresas y sectores en el
futuro?

Hemos preguntado al respecto a los
profesionales de Recursos Humanos y
expertos sectoriales y la respuesta
generalizada es que en Espafia hay
carencias en idiomas y en competencias

y conocimientos especializados, cada
vez mas demandados por las empresas.

De hecho, solo en 12% de los
profesionales de Recursos Humanos
entrevistados considera que la
universidad forma a sus alumnos
teniendo en cuenta las habilidades mas
valoradas en el mercado laboral.

Tal vez por ello, consideren que el
objetivo de las universidades es generar
conocimiento en el &mbito técnico y
cientifico, que los profesionales se
formaran de forma simultdnea durante
el desempefio de su trabajo y que la
formacion especializada se impartira
cada vez mas dentro de la propia
organizacién, dedicando un mayor
tiempo de la jornada laboral a ese fin.

Sin embargo, las empresas siguen
demandando de forma generalizada una
mayor comunicacién con el sistema
educativo para disefiar juntos los
programas formativos que den respuesta
alas demandas reales (presentes y
futuras) de nuestro mercado laboral,
mejorando la empleabilidad de los
titulados universitarios y reduciendo el
tiempo requerido para su insercion en el
mercado laboral.

Nuestras asignaturas pendientes
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En concreto, los profesionales
consultados perciben carencias en
innovacioén y creatividad, habilidad
multidisciplinar, espiritu emprendedor y
adaptabilidad y flexibilidad.

Por otro lado, casi el 40% de los jévenes
encuestados consideran que la
formacidn recibida en su centro
formativo no se adapta a las
necesidades reales. De hecho, solo la
mitad de los jévenes encuestados ya
incorporados al mercado laboral
manifiesta aplicar en su puesto de
trabajo los conocimientos y las
habilidades adquiridos en su centro
formativo, el 23% solo emplea los
conocimientos técnicos por no haber
recibido formacién en habilidades y el
24% solo utiliza las habilidades

adquiridas debido a que su formacién
técnica difiere de la necesaria para su
puesto actual.

Mas del 70% de los jévenes encuestados,
tanto aquellos ya incorporados al
mercado laboral como los que estan
terminando sus estudios, considera que
las habilidades en las que ha sido
formados adecuadamente son: trabajo
en equipo, adaptabilidad y flexibilidad,
habilidad multidisciplinar, auto-
aprendizaje y capacidad de aprendizaje,
andlisis e interpretacion de un gran
volumen de datos y comunicacidn.
También se destacan habilidades
inter-relaciones/inteligencia social
(68%) y facilidad de aprendizaje de
nuevas tecnologias (54%).

Cuadro 57.

Opinidén de los jévenes sobre si la formacion recibida en las diferentes habilidades ha sido adecuada

Habilidades comerciales

Competencias interculturales / [diomas

Habilidades de comunicacion

Habilidad multidisciplinar

Relaciones inter-relacionales / Inteligencia social

Facilidad de aprendizaje manejo de nuevas
tecnologias

Adaptabilidad y flexibilidad

Andlisis e interpretacion de un gran volumen
de datos

Espiritu emprendedor

Autoaprendizaje y capacidad de reciclaje

Innovacion y creatividad

Trabajo en equipo

B Totalmente de acuerdo
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0%

B En desacuerdo

10% 20% 30% 40% 50%

@ De acuerdo

Acceso al Mercado de Trabajo.

B Totalmente de acuerdo

60% 70% 80% 90% 100%

B No sabe / No contesta



En cambio, entre el 50 y 60% de los
jovenes encuestados no consideran
adecuada su formacién en habilidades
comerciales, innovacién y creatividad,
espiritu emprendedor y competencias
interculturales /idiomas, algunas de las
mas demandadas en el mercado laboral
de los préximos 20 afios.

La necesaria reforma del sistema
educativo

Muchas voces apuntan a que la profunda
brecha entre los perfiles que necesitan
las empresas y los recién graduados que
se incorporan al mercado laboral se
debe a un problema de falta de
coordinacién, comunicacién y sincronia
entre el sistema educativo y el mercado
laboral y las empresas que lo integran.
Nuestro objetivo como pais es cerrar la

distancia existente entre el talento
generado y el que necesita el mercado
laboral, garantizando la empleabilidad
de nuestros ciudadanos.

Por ello, no es de extrafiar que un
aplastante 97% de los profesionales
encuestados consideren que es prioritaria
o muy prioritaria una reforma educativa
que genere una fuerza laboral mas
adaptada a las necesidades en el mercado
de trabajo.

Para resolver el grave problema del
empleo juvenil en nuestro pais, serd
necesario mejorar la orientacién de los
jovenes a la hora de elegir sus estudios
hacia las profesiones que se han
identificado como més demandadas o
novedosas en los diferentes sectores de
actividad.

Nuestras asignaturas pendientes
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Respecto a la Formacién Profesional, es
preciso conferirle mayor prestigio en
nuestra sociedad, pues son muchas las
salidas profesionales que ofrece.

Ademas de promover la Formacién
Profesional, es necesario mejorarla con
una mayor oferta, mas especializada y
mas adaptada a la multitud de
necesidades técnicas que tienen y
tendran las empresas espafiolas; asi
como seguir potenciando la Formacién
Profesional dual, de recientemente
implantacién en nuestro pais, pero de
gran éxito en Alemania, para que
nuestros egresados dispongan de una
formacién practica en empresas con
grandes posibilidades de incorporarse a
las compaiiias en las que se han
formado.

En lo que a las universidades respecta,
sera clave una mayor formacién en
habilidades, fomentar el dominio de
idiomas en el area técnica

correspondiente, aumentar la docencia
practica con docentes con experiencia
profesional sectorial, incluir practicas
obligatorias en empresas asi como
impulsar programas formativos con
mayores alternativas de especializacién
y menos generalistas, de acuerdo con
las demandas del sector empresarial.
Asimismo, en los préximos afios, la
formacion no terminard al finalizar los
estudios e incorporarse al mercado
laboral. Sera cada vez mds importante
la formacién in company durante la
vida laboral.

La formacién continua en la empresa
serd necesaria por la permanente
evolucién en los conocimientos y
formas de trabajar, resultado de la
constante transformacién tecnolégica,
la innovacién en procesos o como
respuesta a un entorno cambiante para
reciclar a profesionales con una vida
laboral que sera cada vez mas larga.



Rol y retos de Recursos
Humanos
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En los préximos afios, la funcion de Recursos Humanos debera
adquirir mayor relevancia en la organizacion, pasando a

ser una pieza clave en los procesos de transformaciéon y en

la capacidad de adaptacion a los cambios de la compaiiia.
Para conseguirlo, esa funcion tendra que estar muy cerca del
negocio, orientarse al analisis de informacidén para disefiar sus
estrategias, sacar partido de las nuevas tecnologias y apoyarse
en la red de managers para implantar sus iniciativas y
gestionar a los empleados de acuerdo a las nuevas condiciones

del entorno.

Una funcion clave en los
procesos de transformacion

La funcién de RRHH debe adquirir un
rol cada vez mas estratégico dentro de la
organizacién, desempefiando un papel
clave en los procesos de transformacion.

En Espafia, atin son pocas las empresas
en las que el area de Recursos Humanos
esté sentada en el Comité de Direccidn.
Aunque los departamentos de Recursos
Humanos de las grandes compaiiias y las
multinacionales hace tiempo que
empezaron a focalizarse en los procesos
mas estratégicos de la gestion de
personas, este cambio estd pendiente en
las organizaciones de menor tamafio.

Para ganar esta posicion de influencia,
necesitard estar mucho mas cerca del
negocio, tener un profundo
conocimiento de la organizacién y las
personas clave, participar en el disefio
de la estrategia de la compaiiia y ser
capaz de emplear herramientas de
medicién y analisis de la informacién
para disefiar su estrategia y poner en
valor su contribucidn.

En este sentido, el 71% de los
profesionales encuestados consideran
que la funcién de Recursos Humanos
evolucionara hacia un papel mas
estratégico y con mayor peso en las
decisiones empresariales.

Cuadro 58.

Evolucion de la funcion de RRHH segun los profesionales de RRHH encuestados

4,0%

B Hacia una funcién mas estratégica
con mayor peso en las decisiones
empresariales

M Hacia una funcién mas operativa
enfocada a la resolucion diaria de
incidencias

Una funcién externalizada en su
totalidad

Una funcién descentralizada a nivel
operativo y customizada para cada
negocio y/o geografia

No sabe / No contesta

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta Trabajar en Esparfia en 2033.



El drea de Recursos Humanos deberia
superar y abandonar el rol como
prestador de servicios, externalizando
las funciones transaccionales y
administrativas, para focalizarse en los
procesos que aporten valor y que le
permitirian influir en las decisiones de
la organizacién y posicionarse como
agente clave en su transformacién
constante.

Las organizaciones se enfrentan ya cada
dia al reto de transformarse para
adaptarse y adelantarse a un entorno
muy competitivo, en constante cambio y
evolucidn. El éxito de esta metamorfosis
continua depende en gran medida del
factor humano y de la gestion del
cambio que se realice sobre las personas
afectadas por el proceso.

La funcién de Recursos Humanos, por
naturaleza, es una pieza clave en la
capacidad de adaptacion al cambio de
las compaiiias y debe adoptar un rol muy
activo en ayudar a las personas de la
organizacién a aceptar los cambios,
mantener el nivel de rendimiento e
incluso ser motores del propio proceso
de transformacion.

Sin embargo, en la 172 Encuesta Anual
de PwC a CEOs de todo el mundo, solo el
34% de los encuestados piensan que
Recursos Humanos esté bien preparada
para afrontar el entorno actual de
transformacién y cambio y el 9% opinan
que no lo esté en absoluto. Por tanto, el
departamento tendra que hacer un
profundo esfuerzo por demostrar su
valia; es decir, su capacidad de gestionar
situaciones de transformacion para
identificar tendencias de talento y
desajustes de capacidades, y
proporcionar la visién que permita a su
organizacién adaptar su estrategia de
talento y formacién, y el marco de
compensacion para maximizar las
oportunidades disponibles.

Para ello, el departamento de Recursos
Humanos debera liderar las siguientes
acciones:

* Ayudar ala direccién a comunicar la
visién del cambio definida: hacia
doénde nos dirigimos y qué
perseguimos.

* Identificar e involucrar a todos los
lideres y colaboradores afectados por
el proceso de cambio, asi como crear
una red de agentes del cambio que
ayude a conducir su adopcién en las
diferentes unidades de la
organizacién.

* Mantener el compromiso a lo largo
de la organizacion a través de la
comunicacion, la formacioén y
teniendo en cuenta los cambios
culturales que conlleva.

La funcién de Recursos Humanos
también debera anticipar las
capacidades y los perfiles que seran
necesarios para transformar el negocio
(por ejemplo, en el caso de nuevos
productos, de expansién internacional,
etc.) con el fin de disponer de ellos con
tiempo suficiente para su capacitacion o
su reclutamiento.

Recursos Humanos del futuro debe
conocer en profundidad la esencia y las
necesidades del negocio y ser capaz de
medir y analizar informacién para hacer
propuestas de valor en términos de
rentabilidad y crecimiento.

El equipo de Recursos Humanos debe
ser capaz de mantener una conversacién
productiva con los managers del
negocio. Esto significa que debe
entender y conocer bien sus claves, sus
necesidades, sus posiciones criticas, a
sus mejores profesionales, el negocio y
su entorno empresarial, tanto en el
momento actual como en su evoluciéon
futura, para generar este dialogo,
diserfiar soluciones efectivas y ganar
influencia estratégica.

La funcién esta creando paulatinamente
equipos mas diversos, con personal de
otras profesiones, mas alla de los
tradicionales psicélogos o expertos en
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derecho laboral. Por ejemplo,
especialistas en formacion y/o
experiencia relacionada con la esencia
del negocio, ingenieros, economistas, o
trabajadores procedentes de dreas como
operaciones o comercial.

No obstante, para que la funcién de
Recursos Humanos adquiera un papel
mas relevante, influyente y estratégico,
es imprescindible que el drea sea capaz
de emplear herramientas de gestién
para recabar y analizar informacidén y,
con ella, disefiar su estrategia.

Se trata de herramientas hasta ahora
empleadas por otras funciones de la
organizacién consideradas clave
(finanzas o produccién) para garantizar
el éxito, la calidad y eficiencia de su
gestidn. Estas herramientas se han
adaptado a la funcién de Recursos
Humanos, dando lugar al balance social,
el cuadro de mando y la auditoria de
Recursos Humanos y dotando a la
direccién de RRHH de la capacidad para
demostrar el valor afiadido de su gestién
e intervencion, contrastando el antes y
el después mediante el uso de
metodologia adecuada.

Ademas de medir y analizar su
contribucion, debera ser capaz de
defenderla ante el resto de areas de la
organizacidn, utilizando el mismo
lenguaje y con los mismos términos
coste-beneficio que emplean estas areas,
como el retorno de la inversién en
Recursos Humanos, ingresos por
empleado o EBITDA por empleado, por
ejemplo.

Los principales retos de
Recursos Humanos tienen que
ver con el uso de la tecnologia,
la globalizacion del talentoy
la fuerza laboraly la gestion
generacional

El nuevo rol que va a desempeiiar la
funcién de Recursos Humanos en la
organizacién requiere afrontar los
cambios del entorno con una gestién
avanzada y profesionalizada de las
personas.

Hemos preguntado a especialistas en
recursos humanos sobre cudles creen
que seran los retos de la gestién de
personas en los proximos afios. E1 61%
de los encuestados ha destacado la

Cuadro 59.

Principales retos de la gestion de personas en los préximos ainos

Retencién del talento

Desarrollo de estrategias para
mantener el compromiso de los
empleados

Gestion de la simultaneidad de
entornos de trabajo de los equipos

Atraccion del talento y
reclutamiento

Gestién de conocimiento y
formacion

Gestion de multi-generaciones y

I 60,9%
I 58,99
I 45,0%
I 43,7%
I 41,1%

I 32,5%

culturas
Medicién teletrabajo (productividad .
e indicadores) I 179%
oo o o do de do deo  de e
RIS U N I P OIS

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta Trabajar en Espafia en 2033.



retencién del talento y el 59%, el
desarrollo de estrategias para mantener
el compromiso de los empleados. Tal vez
esta vision se deba a la pérdida de
confianza y compromiso
experimentados por los empleados como
resultado de la crisis, a la previsién de
fuerte competencia por el talento en un
mercado de trabajo globalizado o a la
mayor tendencia al cambio de
empleador de las generaciones mas
jovenes.

De hecho, en la encuesta anual realizada
por PwC a los CEO de todo el mundo, el
93% reconoce que necesita hacer un
cambio o estd ya cambiando su
estrategia para atraer y retener talento;
el 61% admiten no haber tomado
ninguna medida todavia, y solo el 32%
han empezado o completado los cambios
en sus estrategias de talento.

Otro reto que destaca el 45% de los
encuestados es la convivencia de
distintos entornos de trabajo, la
necesidad de simultanear personas
trabajando en la oficina con otras en

régimen de teletrabajo o profesionales
ubicados en diferentes geografias.

A continuacion, analizamos en detalle
los diferentes retos de la gestion de
personas que deberd afrontara la
funcién en los préximos 20 afios, que
hemos agrupados en: atraccién y
retencion del talento a través de la
motivacién y el compromiso de los
profesionales; gestion de la diversidad
desde una perspectiva cada vez més
amplia y preservar la cultura de la
organizacion; aprovechar los beneficios
que ofrece el uso de las tecnologias al
servicio de la funcién e involucrar a los
managers en la gestién de personas.

Atraer, retener y aprovechar el talento a
través de la motivacién y generacion de
compromiso en los profesionales sera un
aspecto critico para dotar de capacidad
de crecimiento a las organizaciones.

Uno de los aspectos mds complejos de
gestionar para una compaiiia en el &mbito
de las personas es generar y mantener el
compromiso de sus empleados, que
impacta directamente en su rendimiento y

Rol y retos de Recursos Humanos

129



productividad, y es esencial para retener
el talento que la organizacién necesita.

Tras un periodo de crisis en el que se
han producido despidos, recortes en las
politicas de Recursos Humanos,
congelacién salarial e incremento de la
carga de trabajo sin contraprestaciones,
los profesionales que permanecen en la
organizacién han perdido parte de su
confianza en su empresa. La escasa
rotacién de los tltimos afios realmente
se debe en gran medida a la falta de
alternativas y salidas profesionales y no
a un compromiso real o a un deseo por
permanecer en la organizacidn.

Ahora que la economia y el mercado
laboral comienzan a reactivarse, es un

reto de las empresas recuperar la
confianza y el compromiso de sus
mejores profesionales para retenerlos.
Para ello, serd necesario volver a
generar confianza y compromiso con
medidas y estrategias orientadas a la
recompensa o al reconocimiento y con
otras que transmitan la consideracién de
la organizacién hacia sus empleados,
como puede ser el dotarles de mayor
flexibilidad o estabilidad en el empleo,
segun sus necesidades.

Sin embargo, los cambios previstos en el
entorno de trabajo van a dificultar esta
labor de generar compromiso. Serd pues
un desafio importante para la funcién de
Recursos Humanos conseguir niveles
elevados de satisfaccion del empleado en

Cuadro 60.
Factores que afectan a la satisfaccion del empleado ahora y en un futuro.

B Futuro B Ahora

Equilibrio personal y profesional 83,4%
40,4%
Contenido atractivo del puesto / proyecto 51,0;5'6%
Oportunidades de carrera S?ié"i,%
Oportunidades de formacién y desarrollo 31,19 39,7%
Retribucion diferencial 38,4%
Buen clima laboral 37.1%
Reconocimiento de méritos
Responsabilidad social corporativa
Calidad del producto / servicio prestado por la compafia
Estabilidad laboral 15.2% o505
S R L »@6\“’
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una plantilla caracterizada por una
mayor diversidad cultural y generacional,
en personas que trabajan en remoto o en
personas cuya colaboracién con la
empresa es temporal.

Con el tiempo se espera que los factores
que crean compromiso en los
profesionales vayan cambiando. De
nuestra encuesta se desprenden que la
estabilidad o el clima laboral, muy
importantes en el momento econémico
que vivimos, dejaran de ser tan
relevantes y cobrara protagonismo el
equilibrio entre vida laboral y privada,
el contenido atractivo del puesto o las
oportunidades de carrera.

El employer branding o marca de
empleador, es una herramienta que el
departamento de Recursos Humanos
tiene a su disposicidn para atraer talento,
y retenerlo asi como que nuestros
empleados se conviertan en embajadores
de la marca de cara a la atraccién de otros
nuevos. Son muchas las empresas que
disponen de un apartado en sus web
corporativas dirigidas a potenciales
candidatos. Sin embargo, la mayoria solo
ofrece informacién genérica y contenidos
estaticos y meramente informativos.
Todavia son pocas las empresas que
realizan un employer branding 2.0, es
decir, que ofrecen contenidos mas
cercanos y dindmicos e incluso disponen
de espacios para interactuar a través de
perfiles en redes sociales.

A medida que el mercado laboral se
reactive, las empresas van a tener que
competir por el talento en todo el mundo
como resultado del proceso de
globalizacion que experimenta el
mercado de trabajo.

La tecnologia permite ya acceder a
personas de casi cualquier pais y la
batalla por el talento serd mds cruda
para perfiles muy demandados y
escasos. El departamento de Recursos
Humanos debera salir a buscar
trabajadores a otros paises a través de
fuentes globales de candidatos.

En este sentido, otro importante desafio
sera planificarse para un mundo
bastante desconocido, con necesidades
cambiantes de capacidades;
especialmente, por la evolucion de la
tecnologia. La funcion de Recursos
Humanos deberia ser capaz de anticipar
las necesidades de la organizacién en
términos de capacidades para disponer
de los profesionales necesarios con la
mayor celeridad posible y en el momento
en que la organizacion los precise. Para
ello, debera tener la mente siempre
puesta en el futuro y en los planes de
crecimiento, identificar a los perfiles
clave de su plantilla y disefiar un mapa
de talento interno, a la vez que busca
candidatos en el exterior ayudandose de
una red de colaboracién con escuelas e
instituciones que puedan suministrar el
talento que les interesa, una fuerte
presencia en las redes sociales, una
pagina corporativa en web de network
profesional o generando blogs
corporativos. Estas herramientas
permiten interactuar con potenciales
candidatos y recabar informacién sobre
sus habilidades, competencias y rasgos
de personalidad, mientras estos
adquieren un mayor cocimiento de la
empresa y de sus oportunidades
laborales. Afortunadamente, mediante
el uso de la tecnologia para el analisis de
datos, Recursos Humanos tiene la
oportunidad de afiadir valor estratégico,
anticipando las habilidades que seran
necesarias y planificindose para los
cambios en la demanda y la oferta.

Recursos Humanos debera gestionar la
diversidad en sentido amplio para que
todos los profesionales generen valor
para la compafifa y, al mismo tiempo,
preservar y afianzar la cultura de la
organizacién como ventaja competitiva.
Los cambios que se estan produciendo
en el entorno, como la globalizacidn, la
internacionalizacidn, la incorporaciéon
de la mujer al mercado laboral, el
envejecimiento de la poblacién, la
prolongacion de la carrera profesional o
la convivencia de varias generaciones,
han derivado en la necesidad de
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gestionar con motivaciones e intereses
diversos.

Por este motivo, en los tltimos afios y
aun mas de cara a futuro, la gestion de
la diversidad est4 adquiriendo una
perspectiva cada vez mas amplia. A la
tradicional gestion de la diversidad de
género, de raza, de religion y/o
discapacidad se unen nuevos enfoques,
como la gestién de la diversidad
generacional o de la multiculturalidad.

La gestion generacional va a ser uno de
los aspectos de la diversidad mas
importantes en el fututo inmediato. Va a
requerir que la funcién de Recursos
Humanos conozca bien cudles son las
motivaciones y demandas de las
diferentes generaciones que conforman
su plantilla para adecuar sus politicas en
consecuencia.

La gestion de la edad como fuente de
valor afiadido requerird la implantacién
de medidas para integrar a los jovenes
que se incorporen a las empresas y al

mismo tiempo, aprovechar y poner en
valor la experiencia de los empleados de
mayor edad.

La gestién de la diversidad cultural es
mayor conforme las empresas se abren
al exterior e incorporan a personas de
diferentes procedencias en sus equipos.
Creemos que este aspecto va a ser
especialmente relevante en Espafia con
la creciente internacionalizacién que va
a vivir nuestro tejido empresarial.

Ante tanta diversidad, mantener la
cultura e identidad se convierte en un
gran reto para la organizacion,
especialmente dificil en casos de
convivencia de culturas, de movilidad de
empleados o en momentos de expansién
en los que se integran personas
procedentes de otras organizaciones con
una cultura diferente.

El 4rea de Recursos Humanos tiene que
ayudar a la compafiia a comunicar la
cultura a toda la organizacién y
asegurarse de que es asimilada y



compartida por todos sus profesionales y
de que guarda coherencia con la
diversidad existente. También debe
impulsar la idea de que la diversidad, en
todas sus dimensiones, afiade valory
riqueza a la organizacién, y ha de dotar
de herramientas para que los gestores de
equipos sepan aprovechar los distintos
talentos de sus colaboradores.

Las empresas deben considerar la
diversidad como fortaleza competitiva y
adoptar un enfoque proactivo. Las
personas diversas aportan puntos de
vista diferentes para enfocar los
problemas. La generacién de
alternativas originales es una de las
principales ventajas de disponer de una
plantilla diversa. Adicionalmente, una
gestidon adecuada de la diversidad evita
problemas legales o problemas que
perjudiquen a la imagen publica de la
organizacién.

Hay que aprovechar los multiples
beneficios que ofrece el uso de las
tecnologias al servicio de la gestion de
personas para flexibilizar las formas de
trabajo, generar conocimiento colectivo,
atraer talento y potenciar el aprendizaje.

Las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicacién, Internet
y las redes sociales ofrecen multitud de
nuevas vias para innovar y mejorar las
politicas y medidas orientadas a la
gestién de Recursos Humanos.

En la atracciéon y el reclutamiento del
talento, el uso de las TIC facilitara
acceder a mas candidatos potenciales y
conocerlos mejor, gracias a que permiten
interactuar con ellos. Una de las posibles
précticas a utilizar es el denominado
reclutamiento mdovil, que permite
aprovechar la movilidad para atraer
candidatos al proceso de seleccién y
facilita la relacion con ellos. Esta forma
de reclutamiento exige desarrollar webs
adaptadas para dispositivos méviles que
hacen posible el acceso a los candidatos
desde su dispositivo mévil; disefiar
aplicaciones propias para el

reclutamiento, o sistemas de seguimiento
cloud computing que ayudan a acceder a
los datos de los candidatos desde
cualquier terminal moévil.

Otra opcion es el denominado
reclutamiento social o uso de las redes
sociales, especialmente para crear
marca de empleador y generar una
imagen atractiva de la compafiia que
facilite reclutar talento.

También nos ofrecen las TIC las redes
sociales corporativas, especialmente
ttiles para las grandes empresas. Se trata
de redes sociales solo para uso interno en
una organizacién. Estas redes favorecen
el acercamiento entre la direccién y los
empleados; ayudan a hacer uso de la
inteligencia colectiva, pues son un foro
para compartir conocimiento; facilitan la
comunicacién entre departamentos y
entre distintas geografias y son un medio
para identificar talento. El desafio para
recursos humanos es saber poner a
disposicién de la organizacion este tipo
de posibilidades tecnoldgicas, generando
un clima positivo y constructivo de
colaboracioén y preservando una imagen
saludable de la compaiiia.

Otra modalidad con gran potencial en la
gestion de personas es la gamificacién.
Basada en aplicaciones tecnolégicas,
consiste en el uso de mecanicas y
dinamicas de juego en la empresa para
actividades no lddicas relacionadas con
la gestion de personas, como la
seleccion, la formacién o la gestion del
rendimiento, con el objetivo de
aprovechar el atractivo de los juegos
como herramienta de motivacion.

Otra aplicacion valiosa de las TIC en el
ambito de los recursos humanos se
refiere a la gestion del conocimiento:
capturar informacion y ponerla a
disposicion de toda la organizacién a
través de plataformas como las redes
sociales corporativas o intranets
accesibles para todos los empleados, y
adoptar las medidas oportunas para
promover que los empleados compartan
este conocimiento.
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Por otro lado, la incorporacién de las
tecnologias plantea también desafios,
como gestionar la simultaneidad de
entornos de trabajo entre profesionales
de la organizacion, en diferentes
geografias o simplemente
teletrabajando, o respetar la linea cada
vez mas difusa entre la vida profesional
y personal que provoca la conexién
continua que ofrecen los dispositivos
moéviles en Internet.

Hace falta involucrar con éxito a los
managers de la organizacién en la
gestidn de personas como extension del
equipo de Recursos Humanos.

Ante los multiples retos y acciones a
poner en practica por la funcién de
Recursos Humanos, puede parecer que
esta funcién va a necesitar
dimensionarse en consecuencia. Sin
embargo, el éxito de la funcién
dependera en gran medida de su
habilidad para conseguir que directivos
y mandos medios se involucren en la
implantacion de las iniciativas que se
lancen y que gestionen a sus equipos de
acuerdo a las politicas definidas. Para
ello tendra que formarlos de forma
apropiada y ayudarles mediante
herramientas eficaces y adaptadas a su

realidad, que les faciliten su labor diaria
de gestores de personas.

Del mismo modo, en los procesos de
transformacién, Recursos Humanos
necesitara de la ayuda de los mandos y
directivos para liderar el cambio en sus
equipos. Por ello, el reto para los
proximos afios serd desarrollar lideres
con perfil transformador, con capacidad
para ayudar a sus equipos a adaptarse a
las nuevas situaciones por las que
transitara la compafiia y generar el
compromiso y la motivacién necesarios
para retener el talento a través de estos
procesos de cambio.

Los managers deben asumir un papel
activo tanto en la comunicacién como en
la formacién y el desarrollo de sus
equipos, jugando un papel de tutor,
coach o evaluador, segiin cada momento
y en la generacién de un clima de trabajo
de confianza.

Si el departamento de Recursos
Humanos es capaz de gestionar con
éxito estos desafios, tendra asegurada la
posicion estratégica que debe ocupary
sera un agente clave y valioso tanto para
la direccién de la compaiiia como para
los empleados.
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A continuacion formulamos una serie de recomendaciones
sobre el mercado laboral. Estan dirigidas a las
Administraciones Publicas, para mejorar la creacién de
empleo y su calidad en Espana; al tejido empresarial, para que
sea capaz de atraer y retener el talento que necesita, mejorar
su productividad y explotar el potencial de las TIC; y a los
estudiantes y a la poblacion activa en general, para ayudarles
a competir en un mercado laboral cada vez mas global y

cambiante.

Recomendaciones a las
Administraciones Publicas

Aunque Espafia parte de una situacion
muy desfavorable en términos de
desempleo, confiamos en que el
desajuste entre oferta y demanda ser ird
reduciendo progresivamente en los
proximos afios hasta alcanzar niveles
previos a la crisis, segin apuntan
nuestras proyecciones.

Pero para reducir la brecha actual hasta
los niveles previstos en 2033, sera
necesario que las Administraciones
Publicas acometan una serie de medidas
relacionadas con la educacién y la
formacién, el marco legal laboral, el
aumento de la poblacién activa y ocupada

o el impulso de nuestro tejido empresarial.

1. Disminuir el desajuste
entre ofertay demanda en el
mercado laboral con medidas
en formacion, servicios de
colocaciony empleo e
incentivos a la formacion
continua para una mayor
empleabilidad

A pesar del fuerte nivel de desempleo
existente en la actualidad, las empresas
tienen dificultad para cubrir
determinadas vacantes porque no
encuentran en el mercado laboral
solicitantes con los perfiles requeridos.
Este desajuste entre lo que el mercado

demanda y lo que ofrecen los candidatos
en el mercado puede agravarse en los
proximos afios, pues todo apunta hacia
una situacién de escasez de mano de
obra cualificada y altamente
especializada que las compafiias ya
estan empezando a buscar en el exterior.

La principal razén esgrimida por gran
parte de los expertos es la asincronia y
falta de coordinacién y comunicacién
entre el sistema educativo y el mundo
de la empresa, de modo que los
titulados que se incorporan al mercado
laboral no disponen de los
conocimientos, las habilidades, los
valores, los idiomas y la experiencia
practica que las empresas necesitan. Ello
lo atribuyen a programas formativos
muy generalistas, poco practicos y
alejados de la realidad empresarial y
laboral con la que se encontraran los
recién licenciados.

A continuacién proponemos algunas
iniciativas que consideramos necesarias
para mejorar la empleabilidad de
nuestros graduados.

Alcangzar un acuerdo de Estado en
educacion

Para que cualquier medida en materia
educativa tenga la continuidad en el
tiempo necesaria para que sus efectos se



puedan consolidar es fundamental
alcanzar un acuerdo de Estado en
educacién entre las principales
formaciones politicas.

Nuestros representantes politicos se
tienen que poner de acuerdo en las bases
principales del sistema educativo, dotar
al modelo de estabilidad y mejorar sus
resultados en términos de
empleabilidad.

Fomentar la sincroniay
colaboracion entre instituciones
educativas y empresas

Es indispensable que las instituciones
del sistema educativo sincronicen
esfuerzos con el mundo de la empresa
para detectar las necesidades reales del
mercado laboral y orientar la educacién
y formacién que se ofrece en
consecuencia. La empleabilidad de los
futuros graduados no puede olvidarse
en ninglin momento durante el proceso
educativo y, para ello, deben trabajar de
forma conjunta las instituciones
educativas y las que representen a las
empresas de los diferentes sectores de
actividad.

Es importante que se establezcan las
bases y los mecanismos para el didlogo,
asi como la colaboracién entre sistema
educativo y empresa, de cara a definir la
oferta formativa y los programas y
contenidos formativos.

Orientacion a los jovenes desde
edades tempranas hacia
profesiones acordes a sus
cualidades y con salida en el
mercado laboral

Consideramos también un elemento
importante, que redundard en la
empleabilidad de nuestros estudiantes,
el incidir en la orientacién laboral desde
edades ya muy tempranas. Es necesario
definir itinerarios educativos cada vez
mas personalizados y adaptados a sus
necesidades, que aprovechen su talento
y evite frustraciones y desinterés por
obligarles a seguir un camino comin
que desaprovecha sus cualidades.

Potenciar un cuerpo docente de
calidad y proximo a la realidad
del mercado

Aumentar los niveles de exigenciay
calidad de la funcién docente, con
iniciativas como la obligacién de
someterse a reciclaje continuo o a
evaluacién de conocimientos y resultados.

Asimismo, consideramos clave que en el
cuerpo docente de las instituciones,
tanto publicas como privadas, se
aumente considerablemente la presencia
de profesionales de reconocida
experiencia que ofrezcan al alumno una
vision de la realidad actual del mercado
laboral e impartan la formacién desde
esta perspectiva.

Poner en valor la Formacion
Profesional

Queremos hacer mencién expresa a la
Formacion Profesional, que en Esparia
ha sido socialmente infravalorada pese a
que la demanda de personal técnico con
fuerte especializacion es y sera cada vez
mas fuerte. La Administracién Publica
debe hacer un esfuerzo por
promocionarla y valorar el estar en
posesion de este tipo de titulos.

Consolidar la formacion dual

Es necesario fomentar y exigir la
realizacién de practicas laborales desde
el inicio de la educacion superior y de la
Formacion Profesional, y consolidar la
formacién dual, de reciente
implantacién en Espaiia, a través de su
generalizacion y obligatoriedad.

Mejorar la eficacia de los servicios
de colocacion y empleo

Otra de las medidas a impulsar por las
Administraciones Publicas para resolver
el problema del paro consiste en mejorar
la eficacia de los servicios de colocacién y
del Servicio Publico de Empleo Estatal
(SEPE).

Para conseguirlo, hay que fomentar que
un mayor nimero de empresarios utilice
el SEPE como método para cubrir sus
vacantes, aumentar su colaboracién y
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compartir informacién con las agencias
privadas o establecer mecanismos de
coordinacién entre todos los servicios
publicos de empleo de las comunidades
auténomas.

Potenciar la formacion continua a
lo largo de lavida laboral

Por dltimo, consideramos necesario
destinar esfuerzos a potenciar la
formacién continua en Espafia,
especialmente en el caso de los
desempleados y aquellos que necesitan
reorientar su formacion a nuevos
sectores de actividad en los que la
demanda de empleo es mayor.

Las empresas espafiolas estan a la cola
de Europa en el uso de la formacién
bonificada; por ello, hay que estimular
su uso para que puedan ofrecer
formacién continua a sus empleados,
orientada a mejorar su especializacién y
sus competencias o a la actualizacién de
conocimientos.

2. Continuar las reformas
pendientes del marco
regulatorio laboral para
adaptarse a las necesidades
del nuevo entorno de trabajo

El entorno de trabajo estd cambiando y
mas lo va a hacer en los préximos afios.

Nos referimos a un escenario en el que
las relaciones laborales entre empresa y
empleado tienden a:

* Ser mas temporales por necesidades
de las empresas y/o intereses del
profesional.

* Requerir de una mayor capacidad de
adecuacion a las situaciones
especificas de las partes en cada
momento.

* Necesitar adaptacion al ciclo de vida
del empleado, de tal forma que las
jornadas laborales puedan
acomodarse a sus particularidades.

Introducir reformas que
consoliden la ‘flexiguridad’ en
nuestro marco regulatorio

El modelo de empleo se esta
transformando y va a requerir de mayor
flexibilidad normativa, tanto para el
empleado como para el empleador, a la
vez que se establecen los mecanismos
para velar por la seguridad de ambas
partes en la relacién laboral.

Por lo tanto, una de las lineas de
actuacion para las Administraciones
Publicas espaiiolas en los préximos 20
afios serd introducir reformas que
consoliden la flexiguridad en nuestro
marco regulatorio, garantizando siempre
el equilibrio entre los elementos que



dotan al sistema de mayor flexibilidad
para actuar y adaptarse a cada situacion,
con otros que permitan a la vez dotar de
garantias de seguridad a ambas partes.

Del mismo modo, dado que la vida
laboral de los empleados va a tender a
prolongarse y que, a lo largo de ella, las
necesidades de conciliacién e intereses
profesionales irdn cambiando,
recomendamos introducir férmulas que
proporcionen mayor flexibilidad y
posibilidad de adaptar las relaciones
laborales a las necesidades de los
empleados en los diferentes momentos
de su vida laboral.

Seria también recomendable introducir
mayor flexibilidad en la jornada laboral,
y mas racionalidad en los husos horarios,
asi como generar medidas para fomentar
la superacién del presentismo y crear una
cultura empresarial y laboral mas
orientada a resultados y mas productiva.

Acabar con la dualidad del
mercado laboral con un contrato
tipico mds adaptable

Asimismo, y de cara a acabar con la
dualidad del mercado laboral,
recomendamos reducir los contratos
atipicos y potenciar un contrato tipico
mucho mas adaptable a las necesidades
especificas de cada relacion contractual

y situacién en particular, reduciendo el
elevado nivel de proteccién actual.

Finalmente, es importante que se
introduzcan a su vez medidas que
aseguren las anteriormente citadas,
orientadas a ajustar el marco laboral a
las necesidades de flexibilidad de las
empresas, de modo que se empleen de
forma legitima por los motivos
anteriormente expuestos y no de forma
unilateral, para abaratar costes, sin
ofrecer como contrapartida la seguridad
que necesita el empleado.

3. Adoptar medidas tendentes
a aumentar la poblacion
activay ocupada para
contrarrestar el
envejecimiento de la
poblaciony la carga
financiera que supone

El envejecimiento demografico conlleva
una carga financiera que es soportada
por la poblacién activa ocupada del
momento. Para contrarrestar esta
situacion y de cara a la sostenibilidad de
nuestro sistema de bienestar, sera
necesario adoptar medidas orientadas a
aumentar la poblacién activa en nuestro
pais, asi como sus niveles de empleo. A
continuacidn, planteamos algunas
propuestas en orden de prioridad:
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Trabajar por resolver el problema
estructural que en Espafia supone
el desempleo juvenil

Proponemos la adopcién de medidas
orientadas no solo a reducir el paro
juvenil a través del aumento de la
poblacién ocupada, sino también a la
adquisicién de habilidades y experiencia
laboral, de cara a desarrollar el talento
de los jovenes de hoy, que seran la
fuerza motriz de la Espafia de 2033.

En los primeros afios, estas medidas
deben estar especialmente dirigidas a
aquellos jévenes en situacién de
desempleo que no han encontrado
durante la crisis un trabajo acorde a su
formacion y, por tanto, carecen de la
experiencia profesional necesaria. Con
la reactivacién del mercado de trabajo,
estos jévenes necesitardn algtin tipo de
ayuda, pues van a pasar a competir con
otros recién titulados o con personas con
mayor experiencia profesional.

Seguir mejorando los niveles de
insercion laboral de la mujer en
Espafia

En este asunto nos enfrentamos a una
dicotomia: necesitamos mayor presencia
de la mujer en el mercado laboral para
aumentar la poblacién activa y ocupada
que soporte el sistema de bienestar y
aprovechar el talento disponible en el
pais; y al mismo tiempo necesitamos
promover la natalidad para mitigar el
envejecimiento poblacional.

Sera necesario adoptar medidas que
permitan crear una cultura laboral en la
que exista un equilibrio real entre vida
personal y vida laboral para ambos
sexos y que fomenten la
corresponsabilidad en los hogares para
que efectivamente la actividad laboral y
la natalidad y cuidado familiar no sean
actividades excluyentes en Espafia.

Alargar lavida laboral de los
trabajadores

Retrasar la edad de jubilacién para
alargar la vida laboral permitiria
también aumentar la poblacion activa de

i /.

nuestro pais, a la vez que se reduciria la
poblacioén jubilada, con un impacto
directo positivo en el sistema de
pensiones.

Asimismo, nos enfrentamos al reto de
mantener a la poblacién jubilada
parcialmente activa, asi como de
integrar a los profesionales de mayor
edad en plantilla mediante el reciclaje
continuo y nuevas modalidades de
carrera profesional.

Recuperar el saldo migratorio
positivo con el retorno del talento
emigrado y la atraccion del
talento cualificado del exterior

Por ultimo, deberemos recuperar el
saldo migratorio positivo, para lo que
serd necesario mejorar nuestra
capacidad para atraer y retener talento
como pais, porque necesitaremos mano
de obra cualificada.

Habra que adoptar medidas que ayuden
a estimular el retorno de profesionales
que han salido a adquirir experiencia
laboral y perfeccionar conocimientos.



Pero también serd necesario atraer
talento del exterior, especialmente de
los colectivos cualificados, porque el
mayor desajuste lo tendremos en los
puestos de trabajo de cualificacion
media o alta.

Por tanto, Espafia necesita mejorar su
posicionamiento para atraery retener
talento cualificado con medidas
dirigidas, por un lado, a solventar
aquellos aspectos en los que presenta
debilidades en comparacién con otros
paises, como la relacién entre salarios y
productividad, la flexibilidad, el alcance
de la formacidén personal, etc. Y por otro
lado, hay que aplicar medidas para la
atraccion de talento, como disefiar
politicas inclusivas de migracién que
ofrezcan apoyo lingtiistico o faciliten la
portabilidad de la pensién y de los
beneficios sociales o mejorar nuestro
posicionamiento en educacion, pues un
buen sistema educativo capta talento.

Otra medida es aprovechar el gran
numero de estudiantes que cursan un
MBA en las escuelas de negocios de alto

nivel de nuestro pais. Es necesario
incentivar su permanencia tras finalizar
sus estudios con vistas al
emprendimiento, la ciencia y la
tecnologia.

4. Favorecer la creacion de
empleo en el tejido
empresarial espaiiol con el
apoyo a pymesy
emprendedores

Potenciar la creacion de empleo a
través del impulso de las pymes

Las pymes espafiolas emplean al 58% de
la poblacién ocupada. Por ello, no
podemos olvidar medidas orientadas a
mejorar su competitividad y
productividad, de cara a aumentar

su contribucion al empleo en nuestro
pais.

Es necesario facilitar a las pymes el
acceso a la innovacién, la formacién y
las tecnologias de la informacion y
fomentar la colaboracién entre ellas
para mejorar su competitividad y
productividad.
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Las medidas que proponemos son:

e Una mayor comunicacién de las
posibilidades a su alcance, pues
muchas pequefias empresas las
desconocen.

* Lasimplificacién de los tramites
burocraticos necesarios para la
obtencidén de ayudas de las pymes
que ahora no disponen de los
recursos necesarios para su gestion.

* Elfomento de las redes de
colaboracién entre pymes, que les
permiten ganar tamafio y facilitan el
acceso a talento o a innovacién. A
través de la unién con otras
empresas, pueden contratar
perfiles profesionales muy
especificos, a los que no tendrian
acceso de forma individual, o
compartir esfuerzos y conocimientos
de cara a innovar en cuestiones de
interés mutuo.

Fomentar la cultura de
emprendimiento y facilitar la
iniciativa empresarial

Las distintas Administraciones Publicas
han puesto en marcha en los ultimos
afios, numerosas iniciativas de apoyo a

la cultura emprendedora 'y
fortalecimiento del tejido empresarial.

Entre ellas destacamos, desde las
propiamente normativas, como la
aprobacion de la Ley 14/2013 de 27 de
septiembre, de Emprendedores y su
Internacionalizacién, hasta las que
tienen cardcter mas estratégico u
operativo, como programas de apoyo a
los emprendedores y a la innovacién, la
puesta en marcha de viveros e
incubadoras de empresas, aceleradoras,
programas de innovacion, centros de
excelencia, lineas de crédito, etc.

Creemos necesario continuar
fomentando estas iniciativas, con
actuaciones orientadas a hacer mas fAcil
la iniciativa empresarial y la actividad de
los trabajadores por cuenta propia, como
simplificar los tramites burocréticos,
abaratar el coste de apertura, facilitar el
acceso a la financiacién o reducir la carga
fiscal, al menos hasta la consolidacién del
negocio.

No obstante, todas estas actuaciones
publicas deben seguir una estrategia
comun y cohesionada, puesto que, en
caso contrario, se corre el riesgo de
dispersar el esfuerzo y reducir su eficacia.




Recomendaciones al
tejido empresarial

Las empresas que conforman el tejido
empresarial espafiol deberian adoptar
medidas en la misma linea que las
Administraciones Publicas, pero desde
una perspectiva micro, en aspectos tales
como la atraccién y retencion del
talento, la mejora de la productividad o
la aplicacion y explotacién del potencial
de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC).

1. Apostar por el talento con
medidas orientadas a su
atraccion y retencion

Las empresas espafiolas deben mejorar
sus estrategias de gestion de talento,
porque muchas acusaran en los
préximos afios una falta de talento
notable. Para ello serd clave la labor del
departamento de Recursos Humanos a
la hora de proponer e implantar medidas
orientadas a atraer y retener talento con
iniciativas como las siguientes:

Anticipar las necesidades
Juturas de capacidades de la
organizacion

Es indispensable tener siempre la
mirada puesta en el futuro. Un buen
enfoque de la gestion del talento
requiere analizar la estrategia de la
organizacién y sus planes de crecimiento
para anticipar qué capacidades seran
necesarias y actuar con suficiente
antelacién. A partir de este analisis, se
podra:

¢ Planificar adecuadamente las
necesidades de talento de la
organizacién.

* Realizar la labor de reclutamiento o
identificacion del talento interno
para cubrir las necesidades, de
acuerdo con la planificacion prevista.

* Acometer acciones para desarrollar el
talento que la organizacién necesita.

Ofrecer oportunidades de
movilidad

Los trabajadores estan cada vez mas
interesados en emprender proyectos
diferentes a lo largo de su carrera
profesional dentro y fuera del pais. Por
ello, las empresas deben ofrecer
oportunidades de movilidad a su plantilla
con programas que proporcionen
diversas alternativas de rotacién entre
puestos, departamentos y centros de
trabajo de dentro y fuera del pafs, para
configurar un proyecto interesante que
retenga el talento interno y atraiga a
potenciales candidatos.

Construir una marca de empleador

Crear y desarrollar una marca de
empleador atractiva y s6lida permite
retener a los trabajadores actuales,
generando orgullo de pertenencia, lo
que los convierte en embajadores de la
organizacién. Al mismo tiempo, ayuda a
atraer candidatos potenciales de fuera
de la empresa a los que se presenta un
proyecto ilusionante al que deseen
sumarse.

2. Mejorar la productividad
de los trabajadores

Para incrementar la productividad del pais
serd necesario que cada una de las
compaiiias de nuestro tejido empresarial
trabaje por superar determinadas
practicas y acometa las medidas
necesarias para obtener mayores
resultados de los esfuerzos de su plantilla.

Acabar con la cultura del
presentismo

Si deseamos mejorar la productividad en
nuestro tejido empresarial, es necesario
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que las empresas, con el respaldo
indispensable de la direccién, rompan con
la cultura del presentismo. Para ello,
deberian introducir sistemas de incentivos
en funcién de resultados y objetivos, que
permitan flexibilizar horarios, pero que al
mismo tiempo garanticen la consecucion
de los resultados perseguidos por la
organizacion.

Capacitar adecuadamente a los
empleados y dotarles de las
herramientas necesarias para
generar un mayor valor con su
trabajo

Recomendamos ofrecer a los empleados
formacidn orientada a mejorar su
productividad en cada posicién que
ocupen a lo largo de su carrera en la
organizacion. Esta formacién puede ser
en habilidades, en el uso de

herramientas, en la actualizacion de
conocimientos, en la aplicacion de
procesos mejorados, etc., que redundan
en su mayor productividad.

También se puede fomentar entre los
trabajadores la innovacién orientada a
generar nuevas ideas que reduzcan
tiempos o logren una mayor
disponibilidad de recursos, con el uso de
incentivos y de redes de colaboracién
internas o con terceros.

Y, por supuesto, es preciso potenciar el
uso de los sistemas de informacién y de
las tecnologias entre los empleados, ya
que reduce tiempos innecesarios en
desplazamientos, busqueda de
informacion y ejecucion de tareas, asi
como facilita la comunicacién y la
conectividad.



3. Explotar el potencial de las
TIC para la gestion de personas
yorganizacion del trabajo

Las empresas deben ser capaces de
explotar el potencial que las TIC les
ofrecen si desean mejorar su
productividad y ser competitivas.

Uso de las TIC para gestionar
personas de forma mds eficazy
eficiente

La aplicacién de las TIC en la gestién de
personas sirve para facilitar y simplificar
procesos, contribuir a una mayor
personalizacion y ofrecer nuevas
alternativas eficaces para motivar a los
empleados. Las TIC permiten:

* Acceder al talento con independencia
de dénde se encuentre, gracias a
mecanismos como los buscadores de
empleo globales o las redes sociales.

e Capturary analizar informacion para
definir la estrategia y adoptar medidas
relativas a la gestiéon de personas.

* Personalizar la gestién que se hace de
cada empleado, ya que se dispone de
mas informacion y las tecnologias
facilitan la gestion.

e Aplicar nuevas técnicas, como la
gamificacién, en el ambito de la
formacién o el reconocimiento.

Uso de las TIC para adaptarse a las
nuevas necesidades de
organizacion del trabajo

Las TIC permiten dotar a la organizacién
de mayor flexibilidad en la gestién de los
equipos y entornos de trabajo:

* Ofrecen alos trabajadores y equipos
alternativas sobre las formas en que
desean trabajar, lo que genera también
mayor motivacién y compromiso.

* Crean equipos multidisciplinares y
multiculturales que incrementan
la riqueza del trabajo y de los
resultados.

* Generan redes de conocimiento y
colaboracion, como las redes sociales
corporativas. que ayudan a fomentar
la innovacién dentro de la empresa 'y
a explotar la inteligencia colectiva.

4. Dotar a la funcion de
Recursos Humanos de un
papel clave en la organizacion

Un rol mds estratégico en la
gestion del cambio durante los
procesos de transformacion

El departamento de Recursos Humanos
deberia adoptar un papel fundamental en
la organizacion, con un rol mas
estratégico y lider en los procesos de
transformacion, con el pesoy la
capacidad necesarios para acometer con
éxito las medidas relativas a la atracciéon
y retencion del talento, la mejora de la
productividad de los trabajadores y el uso
de las TIC para la gestién de personas.

RRHH debe estar proximo al
negocio para anticiparse a las
necesidades de la organizacion

Para desempeiiar este rol
adecuadamente, es necesario que el
departamento conozca en profundidad
la esencia y las necesidades del negocio.

Ello permitira a la funcién de Recursos
Humanos anticipar las necesidades de
capacidades que tendra la organizacidn,
para poder planificar el talento que debe
desarrollar internamente o reclutar con
suficiente antelacion.

La funcion de RRHH debe analizar
la informacion de gestion para
tomar decisiones

Es necesario que el departamento sea
capaz de explotar el potencial que las
TIC ofrecen en la gestién de personas.

También debe ser capaz de utilizar
métricas de gestion de cara a analizar
informacién clave para plantear su
estrategia y hablar en los mismos
términos de rentabilidad que emplean
otras dreas estratégicas en la
organizacién.
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Recomendaciones a los estudiantes
v a la poblacion activa en general

El perfil del profesional espafiol
de los proximos 20 aitos es
multicultural, flexible y
adaptable a las circunstancias
de su entorno

El profesional espafiol de los préximos
afios debe ser multicultural, flexible y
adaptable a las nuevas circunstancias de
un entorno en constante cambio y
seguro de su preparacion y capacidades.
Por ello, necesita:

* Estar abierto a trabajar en varios
proyectos simultdneamente, quizas
para empleadores distintos, incluso
para compaiiias de sectores diferentes.

e Crear una cartera de potenciales

clientes con los que colaborar
asiduamente y una red de trabajo con
profesionales de otros &mbitos que
complementen sus habilidades para
aportar mayor valor a sus proyectos.

Mantener contactos con personas de
otras culturas para alimentar su
capacidad relacional y flexibilidad, asi
como para ampliar su visién del
mundo y enriquecer la forma en que
percibe la realidad.

Tener dmbitos variados de interés
para ampliar el circulo de contactos y
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nuestras perspectivas profesionales
con oOpticas distintas de la vida.

A continuacién, detallamos las
principales medidas e iniciativas que
recomendamos a los estudiantes y a la
poblacioén activa en general al objeto de
conseguir un puesto de trabajo de
calidad.

1. Preocuparse por su
empleabilidad para
encontrar o mejorar su
puesto de trabajo

Cultivar la empleabilidad en cada
etapa de la vida profesional

Los profesionales del futuro deben
preocuparse por su empleabilidad, tanto
en su etapa de estudiantes como durante
la busqueda de empleo o incluso cuando
disfrutan de un contrato de trabajo
indefinido.

Una persona con un alto grado de
empleabilidad generard mayor interés en
el mercado de trabajo y tendra mas
facilidad para encontrar trabajo o
mejorar su puesto si ya lo tiene.

Para mejorar su empleabilidad, los
estudiantes necesitan orientar su
formacién hacia profesiones con salida
profesional y completar su preparacién
técnica con habilidades, idiomas y
formacién préctica.

Aquellos que buscan empleo y desean
mejorar su empleabilidad deben
reorientar su carrera con cursos de
reciclaje hacia profesiones de mayor
salida, si fuera el caso, o recibir
formacién en aquellos aspectos

que demandan las empresas,

como habilidades, idiomas o
conocimientos especificos segtin el
sector de actividad.

¢Coémo preparar a Espaiia para 2033?

147



148

Trabajar en 2033

Las personas que desean mantener o
mejorar su puesto de trabajo deben recibir
formacion orientada a actualizar
conocimientos o adquirir nuevas
habilidades e idiomas o formacién, que les
permitan asumir posiciones de mayor
responsabilidad dentro de la organizacién.

Tener el habito de dedicar tiempo a pensar
en la carrera profesional a medio plazo
para avanzar hacia lo que se quiere
conseguir

En todos los casos anteriores, es esencial
realizar una labor de investigacién que
permita conocer qué demanda el mercado
y las empresas en la actualidad y en el
futuro, para anticipar las necesidades y
poder prepararse con suficiente
antelacion.

Recomendamos crear el hbito de dedicar
tiempo a pensar en la carrera profesional a
medio plazo, para anticipar qué se puede
hacer hoy que permita avanzar hso a dar
en las distintas etapas de su desarrollo.

2. Crear una marca personal
que permita al profesional
diferenciarse

El mercado laboral esta cambiando.
Con la irrupcidn de la era digital,

nos enfrentamos a una competencia
cada vez mas global por un puesto
de trabajo, pero también la linea
entre vida personal y profesional

se difumina.

Nuestra presencia en la Red es
inevitable, por lo que debemos empezar
a trabajar activamente en lo que
queremos comunicar de nosotros
mismos.

Identificar lo que nos hace
diferentes y hacemos bien

Si queremos destacar en el nuevo
entorno competitivo y cambiante,
debemos identificar aquello que nos
hace diferentes y hacemos bien para
potenciarlo al mdximo y ganar presencia
y relevancia.

Definir nuestros objetivos y la
estrategia para comunicar
nuestra marca personal

Para ello, debemos tener claro cudles
son los objetivos que perseguimos, pues
de nada sirve tener una gran marca
personal si estd absolutamente
desalineada con lo que queremos.

A continuacién, debemos establecer la
estrategia y los medios para
comunicarlo. Las TIC nos permiten crear



canales de comunicacién que nos
ayudan a dar forma y difundir nuestra
marca a través de paginas personales,
blogs o presencia en redes sociales.

3. Generar ‘networking’ a
través de la presencia activa
enredes sociales y foros, y la
asistencia a eventos acordes a
las necesidades e inquietudes
del profesional

Una accién complementaria para
fomentar la empleabilidad o crear y
difundir tu marca personal es disponer
de una red de contactos que te permita
encontrar proyectos y trabajos con
mayor facilidad, conseguir
oportunidades de negocio, aprender de
otros profesionales o contrastar ideas y
opiniones.

Asistir a eventos y participar en
redes sociales y foros acordes a las
inquietudes y necesidades de la
persona para crear contactos

La asistencia a eventos, congresos y
charlas, la pertenencia a clubs como los
de antiguos alumnos, la colegiacién o la
participacién en redes sociales y foros
permite difundir la marca personal, as{
como interactuar con profesionales que
pueden ser potenciales empleadores,

clientes o colaboradores en algtin
momento de la vida laboral de la

persona.
La clave esta en buscar los eventos que
mejor se adapten a nuestras necesidades
e inquietudes y aprovechar el
conocimiento de los profesionales con
los que interactuamos, como fuente de
informacién y forma de contrastar
opiniones personales.

Actuar para que estos contactos se
conviertan en relaciones
duraderas de interés mutuo

Para el éxito en nuestras relaciones
profesionales, debemos ser cuidadosos
con los mensajes que transmitimos,
comunicar informacién relevante, ttil e
interesante en las conversaciones que
participemos y hacerlo de forma
atractiva para que lo que contamos
genere interés.

Por tltimo, es importante realizar un
contacto posterior para establecer
relaciones con aquellas personas que nos
resulten de interés y siempre cuidar las
relaciones que se establezcan de cara a
cultivar intereses futuros.
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