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introducción

Como Presidente Ejecutivo de Randstad me complace presentarle el Informe 
Internacional de Tendencias en Recursos Humanos, posiciones y salarios 
2013. Este estudio analiza los retos a los que se enfrentan las empresas en 
un momento en el que los cambios en el mercado laboral y en el entorno 
económico tienen un impacto directo en la gestión de las organizaciones.

Para este análisis, nuestros consultores han entrevistado personalmente a 212 
directivos de recursos humanos y responsables de la toma de decisiones en 
contratación de personas. Con cada uno de ellos se han tratado temas clave en 
la gestión de recursos humanos como son el acceso al talento, las estrategias de 
contratación, la innovación en el lugar de trabajo y las políticas salariales para 
empleados. 

A través de este informe le ofrecemos una visión general de las tendencias 
del sector de los recursos humanos. Este conocimiento es imprescindible para 
planificar próximas acciones que contribuyan al aumento de la eficacia y compe-
titividad en su organización. 

Desde aquí, mi más sincero agradecimiento a todas las personas y empresas que 
han participado en la elaboración de este estudio, que, una vez más, nos permite 
poner a disposición de los profesionales de los recursos humanos información 
contrastada que esperamos les sea de utilidad en su toma de decisiones.

Rodrigo Martín
Presidente Ejecutivo de Randstad España
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En este informe encontrará:

Principales conclusiones del estudio
Una descripción general de las conclusiones más relevantes de la investi-
gación.

La empresa 
Descripción general de las empresas que han participado en el estudio.

Perfil de los participantes 
Información detallada sobre los participantes, es decir, los responsables de 
la toma de decisiones y directores de recursos humanos.

Recursos humanos y sus retos 
Retos actuales y futuros que afectan o afectarán a los RRHH y a las orga-
nizaciones, así como una breve descripción del modo en que las empresas 
gestionan los déficits de aptitudes y el tipo de beneficios que ofrecen a sus 
empleados.

Estrategias de selección y contratación 
Perspectivas sobre las fuentes y los procesos utilizados para reclutar y 
evaluar el talento, explicaciones sobre si las empresas desean contratar 
personal temporal o indefinido y sobre los motivos por los que las organiza-
ciones pueden fracasar a la hora de intentar atraer al mejor talento.
	
Tendencias e innovación en el lugar de trabajo 
Cambios importantes y nuevas formas de trabajar así como innovaciones en 
los procesos de selección.

Impacto económico y perspectivas 
Efecto que ejerce la situación económica actual en las iniciativas y en las 
perspectivas de futuro de las organizaciones.

Posiciones y salarios 
Las denominaciones de los puestos de trabajo varían de unas empresas a 
otras. Por ese motivo se pidió a los entrevistados que indicaran los salarios 
de acuerdo con las denominaciones armonizadas que proponía el cues-
tionario, y que establecían una correspondencia clara con las responsabili-
dades funcionales de cada puesto de la empresa. 

Nota: En algunos de los gráficos del informe se han incluido los datos del 
año anterior en gris.
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videojuegos, la organización de almuerzos gra-
tuitos, los concursos o los CV en formato vídeo. Entre 
otros métodos utilizados, cabe mencionar la crea-
ción de un espíritu del tipo “podemos mejorar” o la 
aplicación de un plan estratégico de cambio. Entre 
los principales cambios introducidos se encuentran 
los siguientes:
1.	 La asignación de responsabilidades nuevas a los 

puestos de trabajo existentes.
2.	 La impartición de distintos tipos de formación.
3.	 La oferta de horarios de trabajo flexibles.

Con respecto a las nuevas formas de trabajar, las 
organizaciones llevaron a cabo principalmente una 
reevaluación de sus procesos y una remodelación de 
sus aptitudes.
El 30% de las empresas afirman estar preparadas 
para manejar diferentes generaciones en su entorno 
de trabajo. Para ello, aplican diferentes políticas 
laborales:
-	 Para la “generación Y”: flexibilidad de los hora-

rios de trabajo, planes de desarrollo profesional  
y aumento de oportunidades internacionales.

-	 Para la generación X: planes de desarrollo 
profesional, flexibilidad de horarios y diferentes  
beneficios sociales. 

-	 Para la generación del baby boom: flexibilidad 
de horarios de trabajo, programas de actua
lización profesional, oportunidades de teletra-
bajo y encuentros de trabajo que fomentan el 
compromiso y la motivación.

V  Impacto económico y perspectivas
Los entrevistados que se han visto afectados por la 
crisis económica señalan que esta situación se ha 
traducido fundamentalmente en recortes presu-
puestarios y de las compensaciones, despidos de 
trabajadores y una congelación de las contrata-
ciones. Eso sí, la mitad de los entrevistas dice que 
saldrá de la recesión económica en 2013 y un tercio 
espera crecer este año. 
Como aspecto positivo, la crisis económica permitió 
a la mitad de los entrevistados negociar unas condi-
ciones más favorables con sus proveedores y alentó 
a los trabajadores a pensar de manera diferente. 
Además, brindó oportunidades para establecer 
alianzas nuevas.

habilidades de liderazgo más importantes que 
desean obtener los directivos son las siguientes: 
1.	 La capacidad para motivar e inspirar a otras 

personas.
2.	 La adaptación a las cambiantes exigencias del 

negocio.
3.	 La visión de futuro.

Para hacer frente al problema del déficit de apti-
tudes, las empresas invertirían en programas de 
formación y educación, opción a la que sigue de 
lejos el recurso a opciones de trabajo flexible, el 
aumento de la subcontratación o la búsqueda de 
talento en el extranjero.

III  Estrategias de selección y contratación
A pesar de la recesión económica, una de cada dos 
empresas contrató personal indefinido en 2012 y la 
mitad de las organizaciones cree que la rotación del 
personal en su empresa será, en promedio, la más 
elevada desde hace más de cinco años.

Las principales razones por las que las organiza-
ciones fracasan a la hora de atraer a trabajadores 
con talento son:
1.	 La fuerte competencia a la que se enfrentan. 
2.	 Unos salarios y beneficios sociales poco compe-

titivos. 

Las empresas de selección de personal y las referen-
cias de los empleados constituyen la principal fuente 
de captación de talento, aunque aumenta el uso de 
las redes sociales.

En cuanto a las políticas salariales, las bonificaciones 
son el beneficio más habitual que ofrecen las organi-
zaciones, además de un salario competitivo, forma-
ción, seguros médicos, posibilidades de desarrollo 
profesional y opciones de trabajo flexible.

IV  Tendencias e innovación en el lugar de trabajo
Se detecta una nueva tendencia en los métodos 
de reclutamiento: las redes profesionales y las 
redes sociales. Todavía no son tan habituales otros 
métodos menos convencionales, como las ferias pro-
fesionales virtuales, la selección mediante el modelo 
de “citas rápidas”, los anuncios a través de X-Box o 

Los métodos de colaboración más habituales 
consisten en utilizar sitios de redes profesionales y 
participar en conferencias y convenciones.

II  Recursos humanos y sus retos
El desafío clave de las empresas entrevistadas en 
términos de productividad para 2013 es desarrollar 
habilidades de liderazgo de cara a la siguiente fase 
de crecimiento.

El segundo reto en importancia es cubrir los 
puestos vacantes cruciales tras la expansión del 
negocio. Otros retos señalados son evitar perder 
conocimiento debido la rotación del personal, la 
existencia de leyes gubernamentales que afectan 
a la flexibilidad de la mano de obra y la falta de 
especialistas capaces de impulsar la innovación.

Los tres desafíos más importantes identificados en 
la esfera de los recursos humanos coinciden con los 
señalados el año anterior: 
1.	 Aumentar la productividad y el rendimiento. 
2.	 Retener a los empleados más productivos. 
3.	 Evitar que los mejores talentos se vayan a la 

competencia.

De acuerdo con el estudio realizado este año, las 

I  Aspectos generales
El Informe internacional de tendencias en recursos 
humanos, posiciones y salarios 2013 trata de identi-
ficar los próximos retos en la gestión de personas. En 
este trabajo de campo se han realizado entrevistas 
en profundidad a profesionales del ámbito de los 
recursos humanos y con responsabilidad en la deci-
sión última de contratación, comenzando con un aná-
lisis de su perfil y de cómo llegaron a esta posición. 

La mayoría de ellos llegó a su puesto actual por 
medio de contactos y referencias profesionales, pero 
también a través de empresas de selección, promo-
ciones internas o bolsas de trabajo en Internet.

Los entrevistados tienden a mantenerse al tanto 
de las tendencias comerciales a través de recursos 
tradicionales como asociaciones profesionales, 
seminarios formativos o diarios económicos.

Sin embargo, la popularidad de las redes sociales 
como LinkedIn, Facebook y otras fuentes basadas 
en la Red va en aumento. Los entrevistados utilizan 
estas redes sociales fundamentalmente para:
1.	 Ampliar su red.
2.	 Con fines de selección.
3.	 Para buscar oportunidades profesionales. 

principales 
conclusiones  
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Figura 3.2  Tamaño de las empresas en España
Total  197    155

Figura 3.3  Tamaño de las empresas en total
Total  178    139

Esta sección presenta una 
descripción general de las 
empresas que participaron en el 
estudio. Se ofrece información 
acerca del tamaño de las 
empresas, el sector de actividad 
y el número de trabajadores, 
tanto para el conjunto de 
la organización como por 
departamento.

Este informe sobre las tendencias en RRHH pre-
senta los resultados de las entrevistas en profun-
didad realizadas por consultores de Randstad 
Professionals a 212 responsables de la toma de 
decisiones clave en empresas y responsables 
de RRHH que operan en España. El trabajo de 
campo se llevó a cabo entre los meses de octubre y 
diciembre de 2012.

la empresa

> € 500 millones

€ 51 - € 500 millones

€ 0 - € 50 millones

62%

  4%

34% 54%35%

12%

> € 500 millones

€ 51 - € 500 millones

€ 0 - € 50 millones

37%40%35%

25%

22%

42%

Figura 3.1  Sectores de actividad
Total  207    171*

Informática / Servicios de software / Internet 16% 9%

Producción / Industria 14% 18%

Ingeniería 10% 5%

Servicios financieros 9% 4%

Otros servicios 9% 12%

Bienes de gran consumo (FMCG) 7% 9%

Atención de la salud / Servicios médicos / Industria 
farmacéutica 5% 13%

Transporte / Logística 3% 1%

Construcción / Materias primas / Gestión 
patrimonial 3% 3%

Otros 22% 0%

3

Figura 3.5  Número de trabajadores por departamento
  <10     10-50     >50     Total    No contesta

Finanzas 67% 25% 8% 184 13%

IT 57% 25% 18% 159 25%

Ingeniería 40% 42% 18% 105 50%

Marketing y ventas 38% 34% 29% 164 23%

* Los datos en gris son los resultados del informe del año anterior.
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Figura 3.4  Número de trabajadores de la empresa
Total  211    172

> 1000

101-1000

0-100

48%

11%

41% 35%

15%

51%

El negocio relacionado con la informática, los 
servicios de software e Internet representa el grupo 
más amplio entre las organizaciones entrevistadas, 
seguido del sector industrial y manufacturero.  
Les sigue de cerca el sector de la ingeniería, como 
muestra la figura 3.1.

La mayor parte de las empresas participantes en 
el estudio facturaron menos de  50 millones de 
euros. El 95 % de las organizaciones se situaba por 

debajo del umbral de los 500 millones de euros. 
Si se analiza con mayor detalle el tamaño global 
de estas empresas, se observa que el 35 % de ellas 
forman parte de una organización que factura 
más de 500 millones de euros, lo que significa que 
pertenecen a (parte de) una multinacional o que 
están asociadas a una compañía de este tipo (como 
ilustran las figuras 3.2 y 3.3). 

Cerca de la mitad de las empresas entrevistadas 
gestionan una plantilla de hasta 100 trabajadores, 
un 41 % tiene entre 100 y 1.000 empleados y el 
resto tiene más de 1.000 trabajadores (fig. 3.4).
Examinando el número de trabajadores con mayor 
detalle, se aprecia que lo más habitual es que cada 
departamento se componga de un máximo de 10 
personas, si bien el 29 % de los departamentos 
de marketing y ventas trabajan con grupos más 
amplios de hasta 50 personas (fig. 3.5). Es poco fre-
cuente encontrar departamentos financieros con 
50 trabajadores o más.

España
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medio de contactos y referencias profesionales 
(fig. 4.3). Las empresas de selección de personal 
también cumplen un papel importante a la hora 
de encontrar un empleo adecuado. En tercer lugar 
se sitúa la promoción interna. No es muy frecuente 
encontrar un puesto de trabajo a través de anun-
cios impresos o de un proceso de selección interno.
Los métodos de colaboración preferidos son, por 
lo general, bastante tradicionales. Destacan los 
grupos profesionales de cooperación, las confe-
rencias y las convenciones. Como puede apreciarse 
en la fig. 4.4, los sitios de redes profesionales, los 
profesionales de nivel superior y las asociaciones de 
alumnos también son muy populares.

Se observa que, para mantenerse al día de las 
tendencias actuales (fig. 4.5), los recursos que se 
utilizan con más frecuencia son las asociaciones 
profesionales, la colaboración, los seminarios 
formativos, los diarios económicos y los sitios de 

redes profesionales (LinkedIn) (uno de cada dos 
entrevistados así lo afirma). La lectura de perió-
dicos pierde popularidad en comparación con el 
estudio anterior. Las redes sociales (como Twitter o 
Facebook), los blogs basados en web y los bole-
tines informativos electrónicos también deben ser 
tenidos en cuenta como recursos muy utilizados 
para mantenerse al tanto de las últimas tendencias.

El estudio pone de relieve que un 85 % de los 
entrevistados son usuarios de LinkedIn. Uno de 
cada tres utiliza Facebook o Twitter. Este tipo de 
sitios web se utilizan principalmente con fines de 
colaboración; cabe destacar que la contratación o 
la búsqueda de una oportunidad laboral puntúan 
por encima del uso de las redes sociales para con-
tactar con la familia o los amigos.

65% RRHH 
11% Finanzas
  5% Marketing y ventas
  2% IT 
16% Otros 

42% Directores 
33% Gerentes
10% Empleados
  5% Supervisores
  2% Directores Generales, Financieros

o de Operaciones  
  3% Controladores 
  5% Otros 

Figura 4.1  Categoría profesional
Total  212    

Figura 4.2  Departamento
Total  210    

perfil de los
participantes

La mayoría de los participantes ostentan el cargo 
de director, seguidos por el grupo de responsables 
(fig. 4.1).
Como muestra la fig. 4.2, la mayor parte de los 
entrevistados trabajan o son responsables del 
departamento de recursos humanos. Les siguen 
a distancia los entrevistados que trabajan en los 
departamentos financieros de sus empresas.

Uno de cada cuatro participantes en el estudio 
tiene una o dos personas directamente a su cargo, 
otro 23 % tiene entre cinco y nueve trabajadores a 
su cargo, y uno de cada seis tiene 50 trabajadores o 
más a su cargo de forma indirecta.

Los entrevistados llegaron al puesto que desem-
peñan en la actualidad fundamentalmente por 

4

Este capítulo proporciona información sobre las personas 
entrevistadas: el sector en el que trabajan, el puesto o cargo que 
desempeñan y el número de trabajadores a su cargo. Además, se 
ofrece información sobre cómo encontraron los entrevistados su 
puesto de trabajo actual y sobre las titulaciones y certificaciones más 
habituales en sus respectivas líneas de negocio. 
Este capítulo ilustra asimismo los métodos que emplean los 
participantes para colaborar con otros compañeros y mantenerse al 
tanto de las tendencias actuales.

Figura 4.4    ¿Qué métodos utiliza para colaborar con otras 
personas?

Total  212    173

Sitios de redes profesionales 69% 58%

Conferencias/convenciones 61% 50%

Redes sociales 26% 32%

Asociaciones de alumnos 25% 28%

Profesionales de nivel superior 24% 29%

Mentores y coaches 10% 10%

Otros 2% 5%

Ninguno 9% 10%

Figura 4.5  �Recursos más utilizados para mantenerse al 
tanto de las tendencias comerciales

Total  212    173

Asociaciones profesionales 58% 56%

Colaboración 57% 53%

Seminarios formativos 54% 56%

Diarios económicos 53% 53%

Sitios de redes profesionales (  ) 50% 53%

Periódicos 33% 43%

Fuentes basadas en web (blogs, boletines 

informativos electrónicos)
24% 28%

Redes sociales (  ,  ) 24% 23%

Autoridades fiscales gubernamentales 14% 9%

Otros 4% 5%

No contesta 1% 2%

Figura 4.3    ¿Cómo llegó a su puesto o cargo actual?
Total  211    168

Por medio de un contacto o referencia profesional  30% 35%   Anuncios impresos  7% 4%   

Empresa de selección de personal  15% 20%   Agente interno de contratación  1% 4%   

Promoción interna  12% 10%   Sitio web de la empresa  0% 1%   

Bolsa de trabajo en Internet  11% 6%   Otros  7% 10%   

Sitio web de redes profesionales  9% 11%   
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generación de líderes deberá tener la capacidad de 
motivar e inspirar a otras personas, adaptarse con 
rapidez a las exigencias cambiantes del negocio 
y tener visión de futuro. No obstante, también se 
identifican como competencias importantes las 
habilidades de análisis y resolución de problemas 
así como la capacidad para generar relaciones de 
confianza con los empleados. 

Al ser preguntados por la forma en que abordarán 
los déficits de aptitudes, la mayoría de los entrevis-

recursos 
humanos y 
sus retos

vistados) fue “desarrollar habilidades de liderazgo de 
cara a la siguiente fase de crecimiento”. El segundo 
gran desafío detectado consiste en cubrir las vacantes 
cruciales debido a una expansión del negocio, 
seguido de la pérdida de conocimiento debido al 
aumento de la rotación laboral, la existencia de leyes 
gubernamentales que afectan a la flexibilidad de 
la mano de obra y la falta de especialistas capaces 
de impulsar la innovación (fig. 5.2). El hecho de que 
los empleados utilicen las redes sociales en horario 
de trabajo no se considera un problema que pueda 
afectar negativamente a su productividad.

Si se observa la fig. 5.3, parece que la siguiente 

5

Este apartado ofrece una descripción detallada de algunos de los retos 
a los que se enfrentan las empresas en el seno de su organización o de 
su departamento en el contexto actual. La información adicional que 
presenta esta sección se refiere a los beneficios que ofrecen las empresas a 
sus empleados y a la forma en que gestionan los déficits de aptitudes.

Figura 5.1  Desafíos en materia de RRHH
Total    212 169

    bajo  medio     alto     no contesta

Aumentar la productividad y el rendimiento 4% 3% 19% 19% 71% 77% 7% 5%

Retener a los empleados más productivos 8% 7% 22% 24% 62% 66% 8% 2%

Evitar que los mejores talentos se vayan a la 
competencia 14% 15% 29% 27% 45% 55% 11% 1%

Crear líderes con talento 11% 12% 42% 39% 38% 46% 9% 3%

Atraer talento de cara a la siguiente fase de 
crecimiento 27% 28% 29% 32% 34% 35% 9% 3%

Mantener informados a los trabajadores 14% - 42% - 32% - 11% -

Gestionar programas internos de cambio 22% 23% 38% 40% 28% 30% 13% 6%

Gestionar el déficit de aptitudes 30% 31% 42% 37% 15% 26% 13% 5%

Gestionar las expectativas salariales 27% 25% 45% 52% 15% 18% 13% 7%

Figura 5.3  Competencias de liderazgo más importantes para sus directivos
Total     212 173

  bajo  medio     alto     no contesta

Capacidad para motivar e inspirar a otras personas 5% 5% 23% 22% 69% 68% 2% 7%

Adaptación a las exigencias cambiantes del negocio 3% 1% 23% 30% 67% 64% 8% 8%

Visión de futuro 5% 6% 32% 35% 57% 54% 6% 5%

Habilidades de análisis y resolución de problemas 4% 5% 34% 38% 55% 50% 7% 5%

Generar relaciones de confianza 6% 13% 33% 36% 52% 43% 8% 9%

Capacidad para innovar e impulsar la creatividad 9% 2% 42% 25% 42% 64% 7% 5%

Figura 5.2  Principales desafíos a los que se enfrentará la or-
ganización en 2013 en materia de productividad

Total 212 173

Desarrollar habilidades de liderazgo de cara a la siguiente 
fase de crecimiento

50% 58%

Cubrir las vacantes cruciales debidas a la expansión del 
negocio 31% 36%

Pérdida de conocimiento debida al aumento de la 
rotación laboral 24% 16%

Existencia de leyes gubernamentales que afectan a la 
flexibilidad de la mano de obra 23% 23%

Falta de especialistas capaces de impulsar la innovación 22% 28%

Falta de aptitudes para aprovechar los adelantos 
tecnológicos 19% 26%

Acceso de los empleados a redes sociales en horario de 
trabajo 4% 4%

No contesta 8% 2%

Los tres desafíos más importantes identificados 
en el área de los recursos humanos coinciden con 
los señalados el año anterior: cómo aumentar el 
rendimiento y la productividad, cómo retener a los 
trabajadores más productivos y cómo evitar que los 
empleados con más talento se vayan a la compe-
tencia. La gestión de los déficits de aptitudes y de 
las expectativas salariales no se consideran desafíos 
urgentes dentro de la organización, como puede 
apreciarse en la fig. 5.1.

Al preguntar a las organizaciones cuál es el principal 
reto al que se enfrentan en términos de producti-
vidad, la respuesta más frecuente (50 % de los entre-

Figura 5.4  �¿Qué medidas tiene previsto adoptar para hacer 
frente a los déficits de aptitudes en 2013?

Total 212 173  

Programas educativos y de formación 64% 46%

Ofrecer opciones de mayor flexibilidad laboral a los 
empleados 20% 3%

Aumentar el recurso a la subcontratación 19% 10%

Contratar talento procedente de otros países 18% 13%

Externalizar algunos departamentos de la empresa 12% 6%

Contratar un mayor número de trabajadores a tiempo 
parcial 3% 2%

Otros 3% 6%

No contesta 8% 38%

tados respondieron que lo harán por medio de 
la formación y la educación (fig. 5.4). Otras vías 
para abordar este problema consisten en ofrecer 
opciones de mayor flexibilidad en el trabajo, 
aumentar la subcontratación o la contratación 
de talentos procedentes de otros países. Son 
muy pocos los entrevistados que consideran la 
posibilidad de contratar un mayor número de 
trabajadores a tiempo parcial. En comparación 
con el estudio anterior, la posibilidad de ofrecer 
opciones de mayor flexibilidad laboral ha 
ganado popularidad.
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estrategias
de selección y
contratación

En la fig. 6.2 se observa que el uso de empresas de 
selección de personal es la vía más utilizada para 
encontrar profesionales con talento. También se 
recurre con frecuencia a referencias de empleados, 
portales de empleo, la propia  web de la empresa, la 
contratación a través de universidades, sitios de redes 
profesionales, consultoras de búsqueda de ejecutivos 

En esta sección encontrará información específica 
sobre cuestiones del ámbito de los recursos humanos 
relacionadas con las competencias y el empleo. También 
se ofrece una descripción general de los recursos utilizados 
en los procesos de contratación. Además, se ha recopilado 
información con el fin de identificar si las organizaciones 
tienen previsto contratar personal temporal o indefinido, 
y sobre los procedimientos que siguen habitualmente para 
verificar los antecedentes de sus futuros empleados.

6

bien la falta de oportunidades de desarrollar una 
carrera profesional dentro de la empresa. La falta 
de una estrategia de selección, la ausencia de 
responsabilidad social o la baja  reputación o marca 
de la empresa influyen en escasa medida, por lo 
que no deben ser tenidas en consideración en este 
contexto.

Como muestra la fig. 6.1, las principales razones 
por las que las organizaciones fracasan a la hora 
de atraer a los profesionales con más talento son 
la fuerte competencia a la que se enfrentan y 
unos salarios y beneficios sociales poco competi-
tivos. Uno de cada cuatro entrevistados menciona 
además la pérdida de atractivo de su sector o 

Figura 6.1  �¿Por qué motivos podría estar fracasando su or-
ganización a la hora de atraer a los trabajadores 
con más talento?	

Total  189    153

Fuerte competencia para atraer el talento disponible  48%

Salario y/u otros beneficios poco competitivos	  34%

El sector resulta menos atractivo que en el pasado  25%

Falta de oportunidades de carrera en el seno de la empresa	  24%

Déficits de talento constantes  13%

Falta de opciones de flexibilidad en el trabajo  11%

Estrategias de contratación ineficaces  7%

Falta de responsabilidad social corporativa	   6%

Deficiente reputación de la organización/marca de la empresa  3%

Otros  5%

50%

37%

20%

27%

9%

14%

3%

3%

5%

8%

Figura 6.2  �¿Cuáles son las vías más utilizadas para reclutar 
trabajadores con talento?

Total  208    171

Empresas de selección de personal	  65%

Referencias de empleados  45%

Bolsas de trabajo  39%

Sitio web de la empresa	  36%

Contratación a través de universidades  33%

Sitios de redes profesionales  32%

Agencias de localización de ejecutivos  30%

Publicación de anuncios  29%

Ferias de empleo  10%

Otras  6%

63%

55%

35%

33%

34%

32%

30%

34%

9%

9%

Figura 6.3  �¿Para qué puestos considera más útiles los sitios 
de redes profesionales?	

Total  202    

25% 

32% 

36% 

10% 

32% 

 

  0% < 1 año
11% 1-2 años
13% 2-3 años
13% 3-4 años
12% 4-5 años 
50% > 5 años 

4%
11%
16%
8%

13%
47%

Figura 6.4  �¿Cuál es el índice de abandono estimado en su 
organización?	

Total  197    165

Ejecutivos

Directivos

Empleados

Personal de apoyo

No utiliza este tipo 
de sitios

así como a la publicación de anuncios. Las ferias de 
empleo son poco populares.
Como pone de manifiesto la fig. 6.3, las personas 
que utilizan las redes profesionales los usan para 
buscar candidatos de niveles de management pro-
fesionales en general. Uno de cada cuatro entre-
vistados considera útiles estos sitios para localizar 
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ejecutivos, mientras que un 32 % señala que no 
utiliza este tipo de recurso con este fin.
La fig. 6.4 muestra que la mayoría de las empresas 
pronostica que la mayor rotación laboral afectará a 
los trabajadores que llevan en promedio más de 5 
años en la empresa.

Casi la mitad de los entrevistados contrataron 
personal indefinido en 2012 y uno de cada tres 
contrató personal temporal para cubrir puestos 
vacantes (fig. 6.5).

La comprobación de referencias y la verificación de 
títulos son las principales comprobaciones que se 
llevan a cabo en los procesos de selección en todas 

Si se analizan las tendencias y la innovación en 
materia de contratación se observa que las puntua-
ciones más altas en esta categoría corresponden a 
las redes sociales y profesionales. Los métodos más 
innovadores, como las ferias profesionales vir-
tuales, los CV en formato vídeo, etc., siguen siendo 
muy poco frecuentes. Cerca de la mitad de los 
entrevistados ni siquiera pudieron responder a esta 
pregunta (fig. 7.1).

Cuando se les preguntó por los métodos que 
emplean las empresas para gestionar el cambio en 
el lugar de trabajo, tres de cada cinco entrevistados 
dijeron que forman a sus encargados y supervisores.
En segundo lugar, se observa que las empresas 
crean un espíritu del tipo «podemos mejorar» 

tendencias e 
innovación 
en el lugar de 
trabajo

A medida que nos introducimos en la segunda década del siglo XXI, la 
generación del baby boom comienza a jubilarse y el flujo de salida de 
jóvenes talentos de las plantillas es mayor que el flujo de entrada. En 
la actualidad conviven tres generaciones en la plantilla, lo que plantea 
un reto diferente desde el punto de vista de la gestión de recursos 
humanos. Esta sección presenta una breve descripción de las nuevas 
tendencias y de los recursos que utilizan las empresas para gestionar las 
diferentes generaciones de trabajadores.

7

No contesta
No utilizo personal temporal
Sí, utilizo personal temporal

46% 49%

5%

1%

51%48%

No contesta
No contrato trabajadores indefinidos
Sí, contrato trabajadores indefinidos

63% 33%

5%

40%60%

0%

Figura 6.6  �Procedimientos habituales de verificación de 
antecedentes en los procesos de selección

Total  212    

Comprobación de referencias	   85%

Verificación de títulos		    48%

Comprobaciones de créditos universitarios  9%

Otros  5%

Figura 6.7  �Beneficios que ofrece su organización 
Total  206    171

Bonificaciones  67%

Salario competitivo  48%

Seguro médico  46%

Desarrollo de carrera profesional	  42%

Opciones de flexibilidad en el trabajo  42%

Seguro de vida	  32%

Seguro de invalidez  7%

Participación en beneficios  7%

Plan de pensiones  6%

65%

47%

44%

42%

33%

42%

-

7%

15%

Formación   70%

Flexibilidad de horarios   47%

Guardería   8%

Beneficios de bienestar   5%

Other  17%

Figura 6.5  �En su departamento, ¿utilizó personal temporal 
o contrató trabajadores indefinidos?

Total  212    

las organizaciones entrevistadas. Como puede 
observarse en la fig. 6.6, solamente un 9 % de ellas 
llevan a cabo comprobaciones de créditos univer-
sitarios

La fig. 6.7 muestra que las bonificaciones son 
el tipo de beneficio más habitual, con un 67 %. 
También se mencionan con frecuencia un salario 
competitivo, formación, un seguro médico, el 
desarrollo de una carrera profesional y las opciones 
de flexibilidad en el trabajo (todas estas respuestas 
registran porcentajes superiores al 40 %). Son 
muy pocas las empresas que ofrecen seguros de 
invalidez, participación en los beneficios o planes 
de pensiones.

Figura 7.1  Métodos innovadores utilizados en materia de 
contratación

Total  212    

Redes profesionales 39%

Redes sociales 31%

Ferias de empleo virtuales 2%

Organizar un almuerzo gratuito invitando a posibles 
candidatos para charlar

2%

Selección siguiendo el modelo de «cita rápida» 2%

Currículum en formato vídeo 2%

Abrir un concurso 1%

Publicidad en X-Box o en videojuegos 1%

Otros 2%

No contesta 49%

personal temporal personal indefinido
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entre sus empleados (véase la fig. 7.2). Otros 
métodos populares consisten en desarrollar una 
estrategia para introducir los cambios e involucrar 
a los trabajadores en los programas de cambio.
Tres de cada cinco mencionan que el cambio 
más frecuente que introdujeron en el lugar de 
trabajo fue la asignación de funciones nuevas 
a los puestos de trabajo existentes, seguido de 
diferentes formas de educación y formación. Uno 
de cada tres ha introducido horarios de trabajo 
flexibles y un 29 % ofrece un clima laboral más 
agradable. El aumento de las oportunidades pro-
fesionales internacionales y la posibilidad de tra-
bajar desde casa también registraron porcentajes 
de respuesta elevados, como ilustra la fig. 7.3.

Por su parte, la fig. 7.4 muestra que las nuevas 
formas de trabajar consisten fundamentalmente 
en la remodelación de procesos y aptitudes (41 
%). Casi uno de cada tres entrevistados introdujo 
una colaboración más amplia y arraigada o creó 
una «organización que aprende», en la que los 
empleados aprenden y al mismo tiempo enseñan 
a otros. Solo un 16 % declaró que recurre a la 
integración de la información en tiempo real en 

Figura 7.2  Métodos empleados para influir en el cambio en el 
lugar de trabajo

Total  172    

Preparar a los encargados y supervisores 62%

Crear una cultura de que «podemos mejorar» 55%

Elaborar una estrategia para implementar el cambio 49%

Invitar a las personas a participar en el cambio 45%

Realizar un seguimiento una vez implementados los 
cambios

42%

Dar un tiempo para que la gente se adapte a los cambios 36%

Informar con frecuencia y por adelantado 34%

Mostrar la forma en que el cambio puede contribuir al 
entorno laboral de las personas

27%

Reconocer las emociones 18%

Aumentar el nivel de inteligencia emocional 18%

Establecer un mecanismo de respuesta a cualquier pre-
gunta que surja acerca del cambio

17%

Replantear las remuneraciones y el rendimiento para 
respaldar la iniciativa de cambio

17%

Diseñar estrategias para lidiar con las emociones que 
surjan respecto al cambio que se va a implementar 11%

los procesos de toma de decisiones.
Casi un tercio de las empresas dicen estar prepa-
radas para gestionar una plantilla compuesta de 
tres generaciones diferentes (fig. 7.5), mientras que 
un 45 % de las empresas no pudieron o no qui-
sieron responder a esta pregunta.

En las fig. 7.6, 7.7 y 7.8 hemos identificado las 
políticas preferidas que ofrecen las empresas en 
materia laboral para cada una de las tres genera-
ciones de trabajadores. En el caso del grupo más 
joven (generación Y), la flexibilidad de los horarios 
de trabajo (60 %) registra la mayor puntuación, 
seguida de los planes de desarrollo profesional (47 
%) y el aumento de las oportunidades profesio-
nales internacionales (47 %).

Figura 7.3  Cambios introducidos en el lugar de trabajo
Total  176    

Asignación de responsabilidades nuevas a puestos ya 
existentes

62%

Nuevas técnicas de formación y educación 40%

Horario flexible 35%

Mejoras en el ambiente/entorno de trabajo 29%

Mayores posibilidades de desarrollo profesional o 
intercambio a escala internacional 26%

Posibilidad de trabajar desde casa 26%

Mayores posibilidades de desarrollo profesional 
interno

24%

Mejoras en las condiciones de trabajo 20%

Nuevos estilos de liderazgo 20%

Diferentes sueldos y prestaciones basados en op-
ciones alternativas

18%

Otros 2%

Ninguno 3%

Figura 7.4  Introducción de nuevos métodos de trabajo
Total  212    

Remodelación de los procesos y aptitudes 41%

Colaboración más amplia y arraigada 28%

Un entorno en el que los empleados puedan tanto 
aprender cómo enseñar (organización que aprende) 25%

Aumento de la capacidad creativa de la plantilla 21%

Tecnologías específicas adaptadas que valoren las 
prácticas profesionales más inteligentes 20%

Integración de información en tiempo real en la 
toma de decisiones 16%

No sabe 1%

No contesta 32%

Figura 7.6  Política laboral para la generación Y (nacidos 
entre 1981 y 1999) 
Total  60    

Horario flexible 60%

Plan de desarrollo profesional 47%

Más oportunidades profesionales internacionales 43%

Programas de formación personalizados 40%

Tareas profesionales diferentes (variedad laboral) 37%

Participación en proyectos de investigación y 
desarrollo

30%

Participación en la estrategia de la empresa 27%

Uso de redes sociales en la empresa 27%

Opciones de trabajo a tiempo parcial 27%

Posibilidad de disfrutar de un año sabático 10%

Más tiempo de ocio 7%

Otros 2%

Figura 7.7  Política laboral para la generación X (nacidos 
entre 1965-1981)  
Total  57    

Plan de desarrollo profesional 63%

Horario flexible 56%

Ofrecimiento de diferentes tipos de beneficios 35%

Adaptación de la estrategia de comunicación interna 28%

Posibilidad de trabajar desde casa 26%

Uso de redes sociales en la empresa 25%

Opciones de trabajo a tiempo parcial 21%

Reducción del tiempo empleado en desplazarse 
hasta el trabajo

9%

Más eventos sociales de trabajo 7%

Figura 7.8  �Política laboral para la generación del baby boom 
(nacidos entre 1946 y 1964) 

Total  51 

Horario flexible 61%

Programas de  reciclaje profesional 29%

Posibilidad de trabajar desde casa 24%

Reuniones de trabajo para mantener activos a los tra-
bajadores de más edad y mostrar la importancia de sus 
contribuciones

24%

Participación en programas de mentoring 22%

Adaptación del trabajo que realizan a su condición física 20%

Reducción de la jornada laboral semanal o adaptación 
de turnos

12%

Programas para autónomos 8%

Reducción del tiempo empleado en desplazarse hasta el 
trabajo

4%

Alternancia cíclica de períodos de trabajo y ocio 2%

Otros 2%

Figura 7.5  �¿Está preparada su organización para planificar 
el trabajo de tres generaciones?

Total  212    

En la generación X se observa que los dos resul-
tados señalados con mayor frecuencia coinciden 
con los de la generación más joven, si bien en 
tercer lugar se señala la oferta de diferentes 
formas de compensaciones o beneficios (35 %). La 
generación de más edad menciona los horarios de 
trabajo flexibles (61 %), los programas de reciclaje 
profesional (29 %) así como las oportunidades de 
trabajar desde casa y los encuentros profesionales 
que fomentan el compromiso (24 %) como las tres 
políticas que prefieren en este ámbito.

No contesta
No
Sí

25%

30%45%
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impacto económico y 
perspectivas

sobre los ingresos de sus respectivas empresas en términos 
de volumen de ventas, el 44 % de los entrevistados res-
pondió que en 2012 dichos ingresos aumentaron y un 14 % 
afirmó que habían permanecido estables. 

Casi una empresa de cada tres mencionó que actualmente 
está contratando personal o que lo hará a lo largo de 2013. 
Uno de cada cinco entrevistados dijo que la contratación de 
personal se demorará muy probablemente hasta después de 
2013, y un 17 % no sabe aún lo que hará, como muestra la 
fig. 8.6. 
La mayoría de los despidos producidos en las empresas 
afectaron a los departamentos de operaciones y contabi-
lidad/finanzas (22 %). Los departamentos de marketing/
comunicación y ventas (16 %) ocupan el segundo lugar en 
esta variable. En el otro lado de la balanza se encuentran 

8

En este apartado se analiza el impacto de la economía y la forma en que las 
empresas perciben su futuro y su posible crecimiento. También se proporciona 
información sobre las medidas que han adoptado las empresas para manejar 
la situación económica actual así como sobre si los cambios han tenido alguna 
repercusión en la fidelidad de los empleados.

Figura 8.1  �¿Cómo ha afectado la crisis económica a su 
organización?	

Total  211    173

Recortes presupuestarios 60% 66%

Reducción o congelación de retribuciones 
(bonificaciones, salarios)

53% 39%

Congelación de las contrataciones 41% 46%

Despidos 37% 33%

Eliminación de consultores o trabajadores 
temporales

24% 24%

Mi organización no se ha visto afectada por la 
crisis económica

16% 13%

Menor oferta de beneficios 8% 8%

Otros 2% 3%

La fig 8.1 muestra los efectos de la recesión eco-
nómica sobre las empresas entrevistadas. Como 
puede apreciarse, el 60 % de los entrevistados se 
vieron obligados a aplicar recortes presupuestarios. 
Entre otras medidas de respuesta a la crisis cabe 
citar la reducción o congelación de las retribuciones 
(53 %), la paralización de las contrataciones (41 %) 
y los despidos de personal (37 %).

Una medida mucho menos utilizada fue la reduc-
ción de beneficios hacia el empleado (8 %); 
además, un 16 % de los participantes en el estudio 
respondieron que la situación económica actual no 
les ha afectado.

A pesar de que la mayoría de los entrevistados 
manifestó no haber percibido cambios en cuanto 
a la fidelidad de sus empleados, un 27 % afirma 
que los cambios introducidos por su organización 
influyeron en alguna medida y un 23 % dijeron 
ignorar si se había producido este tipo de efecto, 
como ilustra la fig. 8.2.
Tres de cada cuatro entrevistados señalaron que 
la crisis económica no ha afectado a su carga de 
trabajo, o que solo lo ha hecho en muy pequeña 
medida. Uno de cada cuatro declaró que la crisis 
le ha afectado desde un nivel intermedio hasta un 
grado significativo. 
La fig. 8.3 ilustra que las iniciativas de responsa-
bilidad social corporativa (RSC) solo se han visto 

Figura 8.7  Despidos producidos en 2012 según el departamento
Total  212    173

Operaciones 22% 23%

Contabilidad / Finanzas 22% 21%

Marketing / Com. 16% 21%

Ventas 16% 15%

Servicios generales 9% 10%

IT 8% 9%

RR. HH. 7% 11%

I+D 4% 5%

Gestión de productos 2% 2%

Formación / Desarrollo 2% 9%

Jurídico 1% 2%

Otros 22% 16%

No contesta 29% 39%

Figura 8.2  ¿Se ha visto afectada la fidelidad de sus 
empleados por los cambios introducidos 
en la organización?

Total  163 173

Figura 8.4  �¿Cuándo cree que su país se recuperará 
de la recesión económica?

Total  212    

Figura 8.5  �¿Prevé que se producirá crecimiento en 
2013?

Total  207  173

Figura 8.6  �¿Cuándo volverá su empresa a contratar 
trabajadores (vinculados a proyectos)?	

Total  212    

Figura 8.3    ¿Ha afectado la situación económica a la participación de su empresa en iniciativas de responsabilidad social y 
corporativa?		

Total  207    
 

Sí, todas las iniciativas de RSC han quedado en suspenso    1% 

38%  

No, la situación económica no ha 
afectado a las iniciativas de RSC 
39%

17%   

No sabe 
48%

34%

No contesta

los departamentos jurídicos, de formación/desarrollo y de 
gestión de productos, que no se vieron afectados de un 
modo significativo por los despidos (fig. 8.7).

Un factor identificado como positivo debido a la situación 
económica actual es que casi la mitad de las empresas entre-
vistadas negociaron unas condiciones más favorables con sus 
proveedores. Entre otras ventajas cabe citar el hecho de alentar 
a los trabajadores a pensar de manera diferente, establecer 
nuevas alianzas y dirigirse a nuevos segmentos de clientes.

afectadas por la situación económica actual en un 
15 % de las organizaciones.
De acuerdo con tan solo el 3 % de nuestra muestra, 
las empresas creen que se recuperarán de la 
recesión económica a mediados de 2013. El 97 % 
restante opina que la recuperación se producirá a 
finales de 2013 o incluso más tarde (fig. 8.4).

La fig. 8.5 muestra que un 38 % de los entre-
vistados cree que su empresa crecerá en 2013, 
mientras que un 12 % dice no saber qué ocurrirá. 
Otro 18 % cree que podrían existir posibilidades 
de crecimiento. Un factor clave en esta previsión 
podría ser que, al preguntar a los entrevistados 

1%

No contesta
No

Sí
73%

27%

23%

21%

13%

65%

  0% Ya se está recuperando
  0% A principios de 2013
  3% A mediados de 2013 
49% A finales de 2013 
48% Después de 2013 

38% Sí
32% No
18% Es posible 
12% No sabe 

48%
29%
18%
5%

29% Ya lo está haciendo
  9% A principios de 2013
17% A mediados de 2013 
  6% A finales de 2013
19% En 2013 o más tarde 
17% No sabe
  4% No contesta   

9% 

Sí, algunas iniciativas de RSC 
han quedado en suspenso 
12%
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posiciones
y salarios

9

La denominación
de los puestos de
trabajo varía de unas
empresas a otras. 
Aquí se recogen tanto 
denominaciones 
genéricas de 
puestos como más 
específicas de algunas 
organizaciones.

Figura 9.2  �Ingeniería e IT (continuación)

Solamente salario base x 1000 euros

Puesto Total 10th  percentil Media 90th percentil

Safety Engineer 7 30 34 64
Operations Manager 30 46,67 75 110
Maintenance Engineer 22 22,8 34,5 49
Projectleader 16 34,6 42 54
Ingeniero 32 24,6 29,67 40,8
Process Engineer 35 25,5 35,13 49
Engineering Manager 29 45,9 67,5 95,25
Production Manager 28 31,33 46,67 71
Sales Manager 20 47 64 106,67
Technical-Commercial Engineer 21 25,2 39,38 49,83
Analyst Programmer 25 23 28,6 34,75
Functional Analyst 18 26,8 33 42
Applications Architect 8 32 42 48,67
Systems Tester 7 15 22,5 38
Test Analyst 3 21 22,5 28,2
IT Support 17 18 24,38 42,67
C/C++ Developer 6 18 27 32,9
Development Director 8 35 39 56
.Net Developer 9 25 27,5 33,2
Software Developer 12 23,4 28,4 30,8
Web Developer 9 23 28,13 31,4
It Consultant 7 24 27,5 32,9
Programmer 12 20 26 34
Sap Consultant 7 30 39,25 61,5
Java Developer 10 20,5 29 37,5
PHP Developer 5 18 26 29,25
IT Director 33 40,5 63,75 89,25
Commercial IT Director 13 32,25 51 84
Project Manager 20 31,67 42 52,5
Solutions Architect 8 35 35,5 46
Database Administrator 12 21,6 32,5 39,6
Network Engineer 9 24 29,5 42
Business Intell. Consultant 6 26 34 46
Pre-Sales Consultant 9 20 34 42,5
System Administrator 17 20,1 29,5 43
Purchasing Manager 19 29,5 45,5 68,5
Technical-Commercial Director 11 40,5 57,5 84,5
Linux Admin/Smartphone Developper 7 20 25,75 30,1
System & Telecom Engineer 23 25,3 29,4 39,8
Business Analyst/Erp Consultant 10 26 32,5 37,5
Construction/Facilities Manager 8 26 40 55,4

Figura 9.3  �Finanzas y contabilidad

Specialist 5 30 36,25 42,5
Middle Management 13 30 49,17 67,83
Management 7 50 66,25 81,5
Contable 73 17,61 24,5 34,7
Senior Accountant 50 23,5 29,4 43
Internal Auditor 20 29,5 37 62,5
Accounting Manager 42 25,2 41 62,67
Credit Analyst 18 19,6 29,33 35,5
Financial Analyst 21 20,3 34,5 49,87
Senior Financial Analyst 14 25,2 44 63
Credit/Collections Manager 19 19,58 36,67 75,5
Manager Personal 32 30,6 46,88 64
Audit Manager 9 30 45 96
Tax Manager 18 35 62,5 92
Budget And Reporting Man. 14 26,2 47,5 74
Risk Analyst 9 24 37,5 50,5
Controller 49 29,8 44,5 66,38
Treasurer 21 23,2 36,67 69,43
Director Of Finance 58 39,67 74 114,67
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Figura 9.1  �Puestos en el área de marketing y ventas 

Solamente salario base x 1000 euros

Puesto Total 10th  percentil Media 90th percentil

Manager Regional Ventas 19 27,7 51,25 76,5
Sales Manager 6 30 52,5 84
Comercial De Cuentas 15 28,5 41,25 75
Key Account Manager 38 34,27 45,5 76
Retail Sales Manager 18 36,2 53,33 91,8
Store Manager 19 16,9 25,63 42,75
Merchandiser 5 20 22 27,5
Brand Manager 11 35,1 48,75 71,75
Product Manager 31 25,5 38 67,2
Sales Director 29 37,2 82,5 116,18
Commercial Manager 42 30,4 59,17 108
Sales Analyst 9 22 32,5 48,2
Marketing Manager 11 30,2 55 108
Marketing Director 37 43,5 68,13 98,83
M&C Manager 14 25,6 46 69,8
Communications Manager 8 28 60 82
Online Marketing Manager 7 26 37,5 53,8
Graphic Designer 7 20 23,5 31,6
Visual Merchandisor (GPV) 13 15,8 29,25 43,5
Franchising Manager 7 40 42,5 63
Purchasing Manager 16 30 47,5 64
Country Manager 17 41,1 92,5 169,5
Sales Specialist 21 13,1 28,5 49,5
Sales Representative (Commercial) 42 17,4 28,75 44
Trade Marketing/Business Devel. Man. 11 26,4 61 74,8
Media/Market Research Manager 7 30 38 53,1

Figura 9.2  �Ingeniería e IT

Buyer 27 23,05 32,5 45,9
Planning Manager 10 27 35,5 55
Electrical Engineer 12 24,2 34 47,4
Mechanical Engineer 18 27,6 31,67 48,4
Project Manager (Construction) 36 31,8 41 56
Project Engineer 25 28,14 36,5 51,88
Controls Engineer 7 28 31,5 41,6
Development Engineer 21 28,55 38,13 53
Quality Engineer 30 25,33 39 55,33
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