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Resumen ejecutivo

El empleo juvenil en Espafia continlda siendo uno de los principales desafios estructurales. A pesar
de la mejora progresiva experimentada en los Ultimos afios, la tasa de desempleo entre los jévenes
de 16 a 24 afios alcanzaba el 24,9% en el cuarto trimestre del 2024, casi el doble de la media de la
eurozona. Esta situacion se ve agravada por una elevada precariedad laboral, con altos niveles de
temporalidad y trabajo a tiempo parcial no deseado, lo que limita las oportunidades de desarrollo
profesional y estabilidad econdmica para las nuevas generaciones.

En este contexto, las competencias profesionales emergen como un factor clave para mejorar la
empleabilidad. Las empresas demandan cada vez mas un conjunto de habilidades que van mas alla
del conocimiento técnico: el trabajo en equipo, la innovacion, la resiliencia y el aprendizaje continuo
se consideran esenciales. Sin embargo, el sistema educativo no siempre logra alinear su oferta con
estas necesidades, lo que genera una brecha de competencias que afecta tanto a graduados
universitarios como a titulados de Formacién Profesional (FP).

A esta realidad se suman varias megatendencias que estan redefiniendo el mundo del trabajo. La
transformacién digital, liderada por la inteligencia artificial (IA), estd modificando los perfiles
profesionales y las formas de trabajar; el envejecimiento de la poblacion plantea retos en términos
de relevo generacional y transferencia de conocimiento; y el teletrabajo, impulsado por la pandemia,
ha introducido nuevas dindmicas organizativas y ha elevado la importancia de competencias como
la autonomia, el liderazgo o el compromiso. Estas tendencias exigen una adaptacion constante por
parte de los trabajadores, las empresas y el sistema educativo, en un entorno cada vez mas
cambiante y competitivo.

Este informe analiza estas tendencias y presenta la perspectiva de los maximos responsables de las
divisiones de Personas, Recursos Humanos o Talento de 81 empresas relevantes de Espafia, sobre las
competencias profesionales que requerirdn sus compafiias en el futuro. También se recogen vy
examinan los resultados de las entrevistas estructuradas realizadas a 17 de estos directivos. Las
opiniones de las empresas han permitido analizar en detalle los perfiles profesionales requeridos, la
brecha de competencias existente y el impacto de la IA sobre las competencias y la organizacion, entre
otras cuestiones.

Entre las principales conclusiones del informe destacan las siguientes:

1. Las empresas encuestadas muestran una prevision optimista respecto a la incorporacién de
talento joven. Un 54% prevé aumentar la contratacidn de universitarios en el 2025, frente a
un 42% de titulados de FP. Esta tendencia se acentla hacia el 2030, con un 59% de compafiias
gue planea contratar para entonces mas universitarios, aunque disminuye al 38% para la FP.
Esto refleja una percepcién aun desigual del valor de ambas formaciones, a pesar del creciente
reconocimiento de la FP como via eficaz para reducir la sobrecualificacién.

2. Mads del 90% de las empresas identifica la IA, la automatizacion y las nuevas demandas del cliente
como los principales factores que estan modificando los perfiles profesionales requeridos.
Aungue el teletrabajo también influye, solo el 52% lo considera un factor de cambio significativo.
Esta transformacién exige nuevas competencias por parte de los trabajadores.

3. El 74% de las empresas declara tener dificultades relevantes para cubrir determinados
puestos y un 35% afirma que estas dificultades son altas o muy altas. El desajuste entre lo
que ofrece el sistema educativo y lo que necesitan las compafiias afecta tanto a titulados
universitarios (76%) como a los de FP (74%). Esta brecha no solo se refiere a conocimientos
técnicos, sino también a capacidades y actitudes.
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Las empresas valoran especialmente los conocimientos en data analytics (4,31/5), los
especificos del sector (4,25) y los de IA (4,06). Sin embargo, el 94% tiene dificultades para
encontrar perfiles con experiencia en andlisis de datos y el 91%, en IA. Esto refleja una
necesidad urgente de reforzar la formacion en competencias digitales avanzadas tanto en la
universidad como en la FP.

Las capacidades profesionales son muy relevantes para las empresas. El trabajo en equipo
(4,61/5) y el aprendizaje (4,59) son las mas valoradas, seguidas de la capacidad de ejecucién
(4,48) y la analitica (4,41). Las mas dificiles de encontrar son la innovacién (92%), la ejecucion
(86%) y la capacidad analitica (85%). Esto subraya la necesidad de un enfoque educativo mas
integral que desarrolle habilidades transversales.

Las actitudes personales también se consideran criticas para el desempefio profesional. El
compromiso (4,65/5), la iniciativa (4,55), el respeto (4,50) y la resiliencia (4,48) son las mas
valoradas. Sin embargo, el 95% de las empresas afirma tener dificultades a la hora de
encontrar resiliencia en los jévenes; el 94% de las empresas destacan su baja iniciativa. Estas
carencias afectan a la capacidad de adaptacién en entornos laborales cambiantes.

Aunque la FP Dual se reconoce como una via eficaz para reducir la sobrecualificacién, su
valoracion por parte de las compafiias es moderada: 3,43/5 en calidad del programa, 3,33 en
idoneidad del profesorado y 3,30 en adecuacion de contenidos. En cuanto a las barreras
para contratar mas titulados de FP, destacan la falta de idoneidad del profesorado, de
calidad general o de adecuacion de los programas a las necesidades de las organizaciones.

El 56% de las compaiiias tiene dificultades para fidelizar a jovenes universitarios, frente al 25%
en el caso de los titulados de FP. Esto puede deberse a unas expectativas mas altas, mayor
movilidad o menor vinculacién con la empresa. Las estrategias mas utilizadas para fidelizar
talento incluyen la formacion continua (92%), el trabajo en equipos multidisciplinares (85%) y
la flexibilidad laboral (78%).

El relevo generacional preocupa al 58% de las compafiias, que temen la pérdida de
conocimiento y experiencia acumulada cuando se produce la jubilaciéon de trabajadores
veteranos. Los niveles mas afectados son los mandos intermedios y los empleados no directivos.
Muchas organizaciones estan desarrollando planes especificos para gestionar esta transicion,
promoviendo la colaboracidn intergeneracional y la transferencia de conocimiento.

En cuanto a la implantacién de la IA, el 63% de las compafiias encuestadas cuenta con un
plan de adopcion especifico, pero el 59% reconoce que su grado de implantacion es inferior
al 25%. Esta situacion refleja una clara conciencia del potencial transformador de la |A, pero
también una serie de barreras estructurales y culturales que dificultan su integraciéon plena.

El mayor impacto de la IA se estd produciendo en las dreas de administracion y produccion
de las empresas participantes, y los directivos sefialan que estd contribuyendo a una mejora
de la productividad y el servicio a clientes, entre otros aspectos. También estd afectando a
la forma de trabajar en las organizaciones: el 73% de ellas considera que estd permitiendo
mayores niveles de flexibilidad y adaptacién empresarial. Ademas, el 68% afirma que esta
promoviendo una mayor autonomia en los empleados y facilitando el trabajo en remoto.
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La adopciodn de la |A exige un nuevo conjunto de competencias tanto para empleados como para
directivos. El 87% de las compafiias considera que sus directivos carecen de competencias
suficientes para liderar su implantacion y el 75% opina lo mismo respecto a los empleados
jévenes. Entre los jovenes profesionales, las empresas destacan como esenciales la capacidad
analitica y el pensamiento critico, los conocimientos en machine learning y desarrollo de
sistemas de |A, pero, sobre todo, los valores éticos y la responsabilidad en el uso de la tecnologia.
En el caso de los directivos, se valoran especialmente los valores éticos, la capacidad analiticay
de gestién del cambio vy las habilidades sociales y de liderazgo.

Aunque a corto plazo la mayoria de las empresas no prevé una reduccion significativa de
puestos de trabajo, un 26% anticipa que para el 2029 la IA provocara la desaparicién de
ciertos roles. Sin embargo, también se espera la creacion de nuevos empleos relacionados
con la IA tanto en el 2025 (asi lo considera un 29% de las compafiias participantes) como en
el 2029 (segun el 34%).
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Introduccion

Este informe presenta la perspectiva de las empresas sobre el empleo juvenil en Espafa vy las
competencias profesionales del futuro. Asimismo, examina el impacto de la inteligencia artificial (1A)
desde la dptica de los directivos y lideres empresariales.

El desempleo juvenil sigue siendo uno de los grandes retos, ya que, pese a la mejora experimentada
en los ultimos afios, registra unos datos elevados y muy superiores a la media europea. Ademads, se
observa un estancamiento de la productividad, muy relacionado con la baja tasa de adopcion de la
tecnologia y el desajuste de las capacidades profesionales, entre otros factores. Por otra parte, la A,
el envejecimiento de la poblacion o el teletrabajo —parcial o total—también inciden en la gestién del
talento en las organizaciones.

El presente estudio —el cuarto que se publica en el dmbito de la iniciativa Education for Jobs del
IESE— recoge el punto de vista de las empresas sobre la evolucién de las competencias profesionales
necesarias, toda vez que ellas son los agentes que mejor conocen las que se necesitaran en el futuro
y su impacto sobre los perfiles profesionales requeridos. Por lo tanto, conocer su opinién es
fundamental para mejorar la tasa de empleabilidad de los jévenes.

Para recabar los datos que se analizan a lo largo de las siguientes paginas, se ha llevado a cabo una
encuesta estructurada en la que han participado 81 directivos responsables de las dreas de Personas,
Talento o Recursos Humanos de empresas relevantes que operan en Espafia en un total de
18 sectores (véase el Anexo 3). Ademads, sus opiniones se han completado con entrevistas en
profundidad realizadas a los responsables de los departamentos citados de 17 de estas compafiias.
A través de dichas encuestas y entrevistas, se ha podido conocer la perspectiva de las organizaciones
sobre las competencias profesionales que se requieren, la brecha de competencias existente y la
implantacién y el impacto de la Formacion Profesional (FP) y de la IA en las organizaciones, entre
otras cuestiones.

El primer apartado del informe presenta la evolucion y las caracteristicas del empleo juvenil en
Espafia y algunos aspectos que inciden sobre él, como la educacion, la productividad, el
envejecimiento de la poblacion o el teletrabajo. El segundo apartado analiza el impacto de la |A sobre
el trabajo y las organizaciones. El tercer apartado presenta y discute la perspectiva de las empresas
sobre las competencias profesionales del futuro y la brecha entre las que buscan y las que
encuentran en los jovenes profesionales. En particular, ofrece datos de interés sobre el impacto que
esta teniendo la IA en las organizaciones. El cuarto apartado expone diversas reflexiones relativas a
la educacion, el empleo y la tecnologia obtenidas en las entrevistas realizadas. Por ultimo, el quinto
apartado propone algunas acciones para reducir la brecha de competencias y mejorar la
empleabilidad de los jovenes.
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1. Empleo juvenil y educacion:
algunas tendencias

En este apartado se analiza el empleo juvenil, sus caracteristicas y su evolucién en Espafia y en otros
paises de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE). También se estudia
el impacto que algunos factores tienen sobre el empleo, y en particular sobre el empleo juvenil,
como la educacién, la productividad, el envejecimiento de la poblacidon o el teletrabajo.

1.1. Educacion y empleo: situacion del desempleo juvenil

El desempleo sigue siendo uno de los principales retos, ya que mantiene una tasa estructural elevada
y superior a la de la mayoria de los paises desarrollados. Tal como puede observarse en la Figura 1,
para la mayor parte de las economias de la OCDE se ha mantenido bastante reducida durante los
ultimos afios y, en enero del 2022, ya habia recuperado, en términos generales, los niveles precovid.
Sin embargo, en el caso de Espafia, la tasa de desempleo en el 2024 se mantiene claramente por
encima de la del resto de los paises y supone casi el doble que la de la media de la OCDE.

Figura 1. Evolucion del desempleo, 2019-2024
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de la OCDE (2024c, p. 23).

1.1.1. Evolucidn del desempleo juvenil: perspectiva internacional

Al analizar la tasa de paro por grupos de edad, se observa que el problema es mucho mas grave para
los jovenes. Si aquella se situaba en el 10,7% en el cuarto trimestre del 2024, para el grupo de edad
comprendido entre los 16 y los 24 afios ascendia hasta un 24,9%. Se trata de datos muy
preocupantes, pese a estar muy lejos del 51,4% que habia en el 2015 y de encontrarse en claro
descenso (véase la Figura 2).
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Figura 2. Evolucion de la tasa de paro en Espana, 2015-2024
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Economia Social (2025).

La comparacion internacional al respecto también arroja resultados negativos para Espafia. Frente
un 15,5% de paro juvenil (personas de entre 15 y 24 afios) en la eurozona, nuestro pais rozaba el
27% en el tercer trimestre del 2024 —casi un 12% mas— y estd muy lejos de los datos de paises
como Alemania (7,4%), Irlanda (11,5%) o incluso ltalia, con un 18% (véase la Figura 3).

Figura 3. Tasa de paro juvenil por paises, 15-24 afnos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Economia Social (2025).
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1.1.2. Caracteristicas del empleo juvenil

El empleo juvenil en Espafia se caracteriza por su precariedad, reflejada en factores como la alta
temporalidad y la prevalencia del trabajo a tiempo parcial no deseado.

La tasa de temporalidad (porcentaje de empleados temporales sobre total de trabajadores) en el
ultimo trimestre del 2024 ascendia al 15,5%. Sin embargo, en el grupo de edad comprendido entre los
16y los 24 afios, este porcentaje asciende hasta el 41% vy lo mds preocupante es el caracter involuntario
de esta temporalidad. En el 2023, el 44,2% de la registrada entre los jévenes de 15 a 24 afios era no
deseada. Comparativamente, si bien este rasgo es comun en paises como ltalia o Portugal, dista mucho
de la situacion de otros como Alemania, Irlanda o Francia (véase la Figura 4).

Figura 4. Tasa de temporalidad involuntaria (%), 15-24 afios, 2023
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Economia Social (2025).

En el caso del trabajo a tiempo parcial, la situacidn es parecida: un 14% de los asalariados en Espafia
contaba con un contrato de ese tipo en el cuarto trimestre del 2024, pero el porcentaje ascendia al
39,7% entre los jévenes de 16 a 24 afios. De nuevo, el caracter involuntario de esa parcialidad es
mucho mas alto (el 46,7% de los jévenes ocupados entre 15 y 24 afios en 2023 no encontraban
trabajo a tiempo completo) que en otros como Alemania (4,6%), Irlanda (8,8%) o Francia (27,4%)
(véase la Figura 5).
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Figura 5. Tasa de trabajo a tiempo parcial involuntario (%), 15-24 anos, 2023
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Economia Social (2025).

1.1.3. Impacto de la educacién en el empleo

La educacion es uno de los factores que mas inciden en el empleo. Un mayor nivel educativo se ha
asociado a una mayor tasa de empleo. Tal como se muestra en la Figura 6, en Espafia estas tasas
eran a finales del 2024, en el caso de los jévenes de entre 16 y 24 afios, sensiblemente mas altas que
en el 2015, pero en ambos casos mantenian una correlacién estrecha con los niveles educativos. Asi,
en el 2024 la tasa de empleo de jovenes con bajo nivel educativo era del 17,9%, muy inferior que la
de los jovenes con un nivel educativo alto (55,1%). Se trata de datos muy significativos que muestran
la importancia de la educacién en la empleabilidad de los jovenes.

Figura 6. Tasas de empleo por nivel de estudios en Espaiia, 16-24 afios
(% sobre la poblacién)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Economia Social (2025).
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En comparacion con algunos de los principales paises desarrollados, el nuestro presenta un elevado
porcentaje de personas de entre 25 y 64 afios con estudios superiores (41%), en linea con la media de
la OCDE (41%) y por encima de la media de la Unién Europea de los 25 (UE-25) (37%). Sin embargo, el
porcentaje de las que tienen un nivel de estudios bajo es también muy elevado (36%) y se sitla lejos
de la media de la UE-25 (16%), asi como de la de paises como Estados Unidos (8%), Alemania (17%) o
Francia (16%). El hecho de que haya un porcentaje tan alto de personas con baja formacién vy, tal como
se muestra en la Figura 7, con una capacidad inferior de encontrar empleo explica, al menos en parte,
los niveles superiores de la tasa de desempleo en Espafia.

Figura 7. Niveles educativos alcanzados por personas de 25 a 64 aios (%), 2023

Portugal Espafia Italia Grecia OCDE Reino Alemania Francia UE25 Estados
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la OCDE (2024a).

El elevado porcentaje de personas que cuentan con un bajo nivel de formacion nivel esta relacionado,
entre otros factores, con el abandono escolar. Al respecto, Espafia registra unas altas tasas, en
comparacion con el resto de Europa (véase la Figura 8). El porcentaje medio de abandono escolar
temprano en la UE-27 es del 9,5%, mientras que en Espafia alcanza el 13,6%, lo cual lo sitia como el
segundo pals con peor resultado, tan solo por detras de Rumania. Al respecto, si bien se han realizado
esfuerzos por reducir el abandono escolar temprano —como lo muestra el hecho de que este era del
20% en el 2015—, parece necesario seguir incidiendo en que los jévenes se mantengan en el sistema
educativo y alcancen los niveles de formacion deseados.
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Figura 8. Tasa de abandono escolar temprano (%), 2023
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Fundacion Europea Sociedad y Educacion (2024).

Segln el Consejo Econdmico y Social (2024), el abandono escolar temprano se debe, en cierta medida,
al bajo rendimiento en materias instrumentales (lectura y matematicas). Al respecto, los resultados del
informe PISA 2022 (OCDE 2023) muestran que las competencias de los alumnos de 15 afios han ido en
descenso durante los ultimos afios tanto en Espafia como en la UE y la OCDE. En el caso de las
matematicas, por ejemplo, los alumnos obtuvieron en el 2022 la puntuacién mas baja registrada desde
el 2003, aunque el descenso ha sido alin mas pronunciado en el caso de la UE (véase la Figura 9). Segun
los datos del mencionado informe, los estudiantes tienen unos rendimientos en lectura, matematicas
y ciencias en linea con la media de la UE, pero por debajo de la media de la OCDE.
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Figura 9. Evolucién del promedio global en comprensién lectora,
matematicas y ciencias (PISA)
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Fuente: Consejo Econdmico y Social (2024, p. 380).
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Finalmente, es interesante sefialar que algunos de los efectos de la precariedad en el empleo juvenil
estan relacionados con la educacién. Al respecto, seglin la OCDE (2024a), el porcentaje de trabajo a
tiempo parcial involuntario es superior entre las personas con un bajo nivel educativo que en las que
tienen uno superior. Por ejemplo, en la media de la OCDE, segun el mismo informe, el porcentaje de
trabajo a tiempo parcial involuntario sobre el total de trabajo a tiempo parcial era del 25% para
empleados con una formacién inferior a secundaria y del 19% para los que tenian educacién superior.

1.2. Educacion y productividad

En este apartado se analiza la relacion entre el nivel educativoy la productividad tanto desde la perspectiva
comparativa en el plano internacional como en el contexto de su relacion con la tasa de empleo.

1.2.1. Productividad: una perspectiva internacional

Una mayor productividad supone que las empresas de un pais son mas competitivas, en conjunto,
gue las de otros y potencia la capacidad de crecimiento.

En Espafia, la productividad medida en términos de valor afiadido bruto (VAB)? (euro por empleado o
por hora trabajada) se sitUa bastante por debajo de la media de la UE y la diferencia se ha incrementado
en los Ultimos afios. Tal como se muestra en la Figura 10, dicha productividad en Espafia en el 2023 fue
similar a la de la Unién Econdmica y Monetaria (UEM) en 1998 y las ratios de crecimiento han sido
menos elevadas que las de la media de la UEM. El estudio del BBVA Research (Garcia y Ulloa 2024)
muestra un diferencial de productividad entre Espafia y la UEM del 19,4% en términos de VAB por
ocupado (véase la Figura 10a) y del 25,5% en cuanto a VAB/hora (véase la Figura 10b).

Figura 10. Productividad de Espaia vs. UEM, 1995-2023
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1 El valor afiadido bruto (VAB) es un indicador econédmico que mide la contribucién de la produccion de bienesy servicios al producto interno bruto
(PIB). Se calcula restando el valor de los consumos intermedios a la produccion.
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Fuente: Garcia y Ulloa (2024).

Ademas, tal como se ha comentado con anterioridad, el crecimiento de la productividad en Espafia
se ha ralentizado. De hecho, desde 1980 ha caido sustancialmente, segin puede observarse en la
Figura 11, y en la década del 2011 al 2021 su tasa, medida como PIB por hora trabajada, se ha
mantenido alrededor del 0,5%, frente al 1,2% de media de la OCDE.

Figura 11. Crecimiento medio anual del PIB por hora trabajada
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Gobierno de Espafia (2024).
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1.2.2. El estancamiento de la productividad y el impacto de la tecnologia

Los resultados mencionados en Espafia son fruto de diversos motivos, como la temporalidad del
empleo, la estructura productiva, el fracaso del sistema educativo o la evolucién de la tecnologia.

En el caso de la estructura productiva, esta tiene un impacto claro en la productividad general. El
estudio citado de Garcia y Ulloa (2024), Productividad laboral: Espafia vs. UEM, muestra que los
sectores con menos productividad, como el comercio, el transporte y la hosteleria, registran una mayor
participacién en cuanto a horas trabajadas en el total, lo que, dejando otros factores al margen,
inducen a una productividad inferior. En cambio, otros sectores mas productivos, como el de las
actividades financieras o las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC), que ademas han
experimentado un mayor crecimiento de la productividad entre 1995 y el 2023, cuentan con una
participacién sensiblemente menor en cuanto a las horas trabajadas.

Por otro lado, el tamafio de las compafiias tampoco contribuye al crecimiento de la productividad.
Tal como se puede observar en la Figura 12, la productividad medida en términos de valor afiadido
por trabajador aumenta con el tamafio de las empresas, siendo mds del doble en las grandes, de mas
de 250 trabajadores, que en las microempresas, de menos de 10 trabajadores. Al respecto, cabe
destacar que, en Espafia, el 38,64% del tejido empresarial lo forman microempresas; el 5,84%,
pequefas, de entre 10y 49 empleados, y el 0,92%, medianas. En términos de empleo, las que tienen
menos de 250 trabajadores suponian, en diciembre del 2024, el 61,64% (Ministerio de Industria y
Turismo 2024). En este sentido, es importante sefialar que las grandes organizaciones tienen, en
general, mas acceso a recursos e inversiones en tecnologia, entre otros aspectos, lo que repercute
positivamente en su productividad.

Figura 12. Valor afiadido por trabajador en Espaia segan el tamaio
de la empresa (€), 2021
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Garcia Arenas (2023).

La tecnologia es, precisamente, uno de los motivos que se han sefialado en el reciente informe de Mario
Draghi sobre competitividad en la UE —The Future of European Competitiveness— como causa de la
diferencia de productividad entre Estados Unidos y Europa. Segun dicho informe, la principal razon por la
gue el diferencial de productividad entre ambas regiones aumentd a mediados de los afios 90 fue la falta
de capacidad europea para capitalizar la primera revolucidn digital impulsada por internet. De otro modo,
la evolucion de la productividad de ambas regiones habria sido parecida. Asimismo, se advierte del peligro
de no participar en el desarrollo de tecnologias digitales disruptivas que generaran el crecimiento futuro,
como la IAy la computacién cudntica, que hasta el momento lideran Estados Unidos y China.
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Si se toma la inversién en investigacién y desarrollo (1+D) como uno de los indicadores del esfuerzo
tecnolégico de un pais, Espafia registra ratios claramente inferiores a las de los principales paises
europeos. Tal como se puede apreciar en la Figura 13, unas mayores ratios de inversién en I+D como
porcentaje del PIB se asocian a una mayor productividad por hora trabajada. Espafia se sitla en una
posicién intermedia, lejos de otros como Alemania, Austria, Finlandia o Bélgica.

Figura 13. Productividad (€/h trabajada), 2021
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Garcia Arenas (2023).

1.2.3. Educacién, empleo y productividad

En el apartado anterior se ha comentado la relacién existente entre la educacion y el empleo, pero una
formacion adecuada también tiene un impacto directo en la productividad. Existe una incidencia
directa entre las competencias adecuadas al puesto de trabajo y el rendimiento y la productividad de
quienes las poseen. El desajuste de capacidades es una cuestion que afecta a la mayoria de los paises
europeos, y al nuestro en particular. Dicho desajuste puede producirse por contar con una cualificacién
inferior a la requerida o por sobrecualificacién. En el caso de Espafia, la sobrecualificacion afecta al
35,5% de los puestos de trabajo, frente al 21,4% de la media de la UE-27 (véase la Figura 14), lo cual
repercute no solo sobre la productividad, sino también en aspectos como la motivacion de los
empleados sobrecualificados, que estan realizando tareas por debajo de su nivel.
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Figura 14. Tasa de sobrecualificacion por paises (%), 2023
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Fundacién Europea Sociedad y Educacion (2024).

Esta elevada tasa de sobrecualificacion en Espafia también estd ligada a la baja penetracion de la
Formacion Profesional (FP), pese a que los datos de matriculacién de esta modalidad educativa han
aumentado en los Ultimos afios: en el curso 2022-2023 registré un total de 1.080.963 alumnos, lo
que supone un aumento del 32,6% respecto del curso 2017-2018; asimismo, destaca el incremento
en un 41,9% de la matriculacién en el grado superior (véase la Figura 15).
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Figura 15. Evolucion del niimero de alumnos matriculados
en FP en Espana, 2017-2023
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos del Ministerio de Educacion, Formacion Profesional y Deportes (2024, p. 12).

Tal como se sefialaba, pese al crecimiento de la tasa de matriculacién de alumnos en FP, Espafia esta
todavia lejos de alcanzar unos niveles de penetracion similares a los de la media europea. En el afio
2022, el porcentaje de alumnos de postsecundaria registrados en programas de FP era del 39,1%,
frente al 49% de media de la UE y muy alejado de paises como Holanda (69,7%), Austria (68,9%) o
incluso Italia (51,8%) (véase la Figura 16).

Figura 16. Porcentaje de estudiantes en programas de FP (postsecundaria)
en la UE, 2022
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Eurostat (2024).
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La FP contribuye a reducir el desempleo juvenil. El estudio La Formacion Dual en Espafia: situacion y
perspectivas del Consejo Econdmico y Social (2023) se hace eco de una menor incidencia del paro entre
los jovenes en paises que registran un mayor peso de la FP y muestra una correlacion clara e inversa
entre ambas variables. En concreto, paises como Austria, Suiza o los Paises Bajos, donde hay una alta
penetracion de la FP, mantienen unas tasas de desempleo muy bajas. No ocurre lo mismo en Espafia
o en Grecia, donde la penetracion de la FP y la FP Dual es mucho menor y sus tasas de desempleo
juvenil registran datos sensiblemente mas elevados.

Por otro lado, segun previsiones del Centro Europeo para el Desarrollo de la Formacién Profesional
(CEDEFOP 2018), en el afio 2030 el 65% de los puestos de trabajo ofertados requeriran cualificaciones
de grado medio, por lo que una mayor penetracién de la FP conseguiria una mejor adaptacion de las
cualificaciones a las necesidades de los puestos, reduciendo el efecto de sobrecualificacion comentado
con anterioridad y mejorando la productividad.

1.3. Cambios sociales y empleo

En este apartado se abordan algunos de los principales cambios sociales que se estan produciendo
y sus principales repercusiones en el empleo.

1.3.1. Envejecimiento de la poblacién

El incremento de la esperanza de vida, junto con los avances logrados en medicina y el progreso
social y econémico, son indudablemente positivos. Sin embargo, dicho aumento de la esperanza de
vida y el descenso de las tasas de natalidad estan generando un envejecimiento significativo de la
poblacion a nivel mundial. En concreto, seguin datos de las Naciones Unidas (2022), en el 2050, el
numero de personas de 65 afios 0 mas se duplicara, alcanzando los 1.600 millones a nivel global.

En Europa, la Comisidon Europea (2023) estima que la poblacién en edad de trabajar se reducira en
57,4 millones de aqui al afio 2100 y que para entonces aumentarad la tasa de dependencia del 33% al
60%. Tal como se muestra en la Figura 17, la poblacién europea como proporcién de la mundial
disminuird de forma significativa en las proximas décadas, pasando del 6% del 2023 al 4% en el 2070.
Durante esos afios, el crecimiento poblacional se producira, sobre todo, en los paises de menor renta.

Mientras que en los paises en desarrollo el fendmeno del envejecimiento de la poblacién aun es
emergente, en economias avanzadas como Japén y la UE ya representa un desafio estructural. Al
respecto, la Comisién Europea (2023) alerta del potencial impacto negativo del envejecimiento
poblacional sobre la productividad y la competitividad de Europa.
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Figura 17. Porcentaje estimado y previsto de poblacién por continente
(% sobre la mundial), 1960-2100
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Fuente: Comision Europea (2023, p. 3).

En Espafia, el porcentaje de poblacién mayor de 65 afios ha crecido de un 8,2% en 1960 a un 20,1%
en el 2023 y se prevé que supere el 30% en el 2050. El envejecimiento poblacional estd incidiendo
claramente en el empleo. La Figura 18 muestra como, en los Ultimos afios, ha aumentado el
porcentaje de ocupados de mds de 50 afios. Mientras que en el 2005 el grupo de trabajadores de
menos de 35 afios representaba el 46,3%, en el 2022 habia disminuido hasta el 28,6%. Sin embargo,
la poblacién de mas de 45 afios, que suponia un 26,4% en el 2005, representaba el 45% en el 2022.

Figura 18. Distribucién de trabajadores en Espafa por grupos de edad (%),
2005-2022
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Fuente: Brindusa y Puente (2024, p. 3).
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El envejecimiento de la poblacion genera diversos retos para las empresas como, por ejemplo, el
relevo generacional, garantiza una convivencia eficaz y productiva de diferentes generaciones o la
salvaguarda del conocimientoy la experiencia acumulados por las personas que se jubilan. Asimismo,
plantea otros desafios a nivel econdmico y social, como el mantenimiento del estado del bienestary
las pensiones.

A medida que la poblacion activa envejece, resulta crucial adaptar las habilidades de los trabajadores
a las nuevas demandas del mercado laboral. Los cambios tecnolégicos, como la digitalizacidn, exigen
competencias especificas, lo cual hace que adquiera mas importancia la formacion continua. Al
respecto, los trabajadores de mas edad suelen presentar mayores obstaculos para adquirir las
habilidades requeridas para desarrollar un trabajo digitalizado y cambiante. Ademas, parte de la
dificultad para mantenerse relevantes puede deberse a factores como el edadismo y la falta de
oportunidades de formacion adaptadas a sus necesidades.

La falta de una formacion adecuada en nuevas tecnologias puede limitar la capacidad de los
trabajadores mayores para adaptarse a las demandas del mercado laboral actual, afectando a su
empleabilidad y productividad general. Brindusa y Puente (2024) inciden en el posible impacto del
envejecimiento poblacional sobre la productividad a través de la innovacion. Aksoy, Basso, Smith y
Grasl (2019) muestran, en un panel de 21 paises de la OCDE, que el envejecimiento de la poblacion
reduce el crecimiento econdmico, la inversion y la productividad del capital a largo plazo. Derrien,
Kecskes y Nguyen (2022) muestran que las empresas que operan en mercados que poseen una
poblacion juvenil numerosa generan mas innovacion. Esto tiene repercusiones sobre la productividad,
tal como se ha comentado anteriormente vy, a su vez, plantea retos para el mantenimiento del estado
del bienestar. Brindusa y Puente (2024) también sefialan que el envejecimiento de la poblacién traslada
recursos hacia sectores mas intensivos en trabajo (como los servicios sociales o el ocio) y reduciendo
su posible destino a otros sectores mas intensivos en tecnologia y, por lo tanto, mas innovadores.

Otro posible riesgo en un contexto de envejecimiento poblacional es la discriminacién por edad.
Segun Gi Group (2024), el 50% de los espafioles la ha experimentado en el trabajo, siendo mas
frecuente entre mujeres de mas de 45 afios.

Con el objetivo de abordar el problema del envejecimiento en el entorno laboral, algunas empresas estan
llevando a cabo diversas iniciativas. Asi, por ejemplo, se estan revisando las descripciones de los puestos
de trabajo para eliminar términos sesgados por la edad, como recién graduado o nativo digital y estan
adoptando procesos de reclutamiento ciego centrados en las habilidades y competencias en lugar de en
la edad. Al respecto, algunas organizaciones estan eliminando las fechas de graduacion y los afios de
experiencia de las solicitudes de empleo para evitar sesgos inconscientes en el proceso de seleccion.

También se estan creando oportunidades de mentoria que conectan a empleados de diferentes
edades con el fin de facilitar el aprendizaje mutuo y el intercambio de conocimientos. Este enfoque no
solo ayuda al desarrollo de habilidades, sino que también fomenta relaciones intergeneracionales,
derribando estereotipos y prejuicios relacionados con la edad dentro del equipo.

Asimismo, hay organizaciones que estan invirtiendo en programas de desarrollo profesional accesibles
a trabajadores de cualquier edad. Ello incluye sesiones de formacidn interna, apoyo para asistir a
conferencias del sector y fomento de la participaciéon en nuevos proyectos o equipos. Estas iniciativas
garantizan que todos los empleados, incluidos los mayores, puedan actualizar continuamente sus
habilidades y sentirse valorados dentro de la organizacion.
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Por ultimo, algunas organizaciones estan desarrollando programas de formacion integral para
educar a los empleados sobre los sesgos inconscientes, incluidos los relacionados con la edad. Estas
capacitaciones buscan promover una cultura de inclusién, que conciencie sobre los prejuicios y
proporcione estrategias para mitigar comportamientos discriminatorios, fomentando un entorno
laboral mas diverso en términos de edad y mas inclusivo.

1.3.2. Teletrabajo

El trabajo a distancia o teletrabajo ha pasado de ser una alternativa poco utilizada a configurarse como
un imperativo en muchas industrias, sobre todo a partir de la pandemia de la COVID-19, que, si bien
No SUpUSO su comienzo, si acelerd su adopcidn. En esos momentos de crisis sanitaria, muchas empresas
se vieron obligadas a ofrecer esta modalidad laboral, dada la imposibilidad de que sus trabajadores se
desplazasen a los espacios corporativos. El teletrabajo ofrece numerosas ventajas en términos de
conciliacion de la vida familiar y profesional, contribucion a la reduccion de |a huella de carbono de los
edificios corporativos y los desplazamientos al puesto de trabajo y mejora de la eficiencia en el uso del
tiempo de las personas. Sin embargo, también plantea retos diversos en aspectos de regulacion laboral,
equidad de género y desarrollo de competencias profesionales.

Evolucién en Espaia y en el mundo

Antes del 2020, el trabajo a distancia era una practica minoritaria en Espafia. Segun el Instituto
Nacional de Estadistica (INE), en el 2018 tan solo un 4,3% de los empleados teletrabajaba de forma
regular, muy por debajo de la tasa de otros paises, como Holanda (14%) o Finlandia (13,3%)
(Las Heras et al. 2021). Sin embargo, la crisis de la COVID-19 impulsé esta modalidad hasta
porcentajes hasta el momento desconocidos. Durante el confinamiento, la proporciéon de
teletrabajadores en Espafia se duplicd, alcanzando entre un 25% y un 30% de la poblacién ocupada.
A nivel global, también crecié de forma exponencial, con un 40% de los empleados europeos
trabajando en remoto en algin momento del 2020.

Tras la crisis sanitaria, el teletrabajo ha pasado de ser una opcion en la que el 100% del trabajo se
realiza en remoto a configurarse como una opcién hibrida, en la que se combina la presencialidad
con el trabajo remoto. La flexibilidad que brinda esta opcién es muy apreciada por los empleados.
Segun los datos de la Encuesta de Poblacion Activa (EPA), en el 2024 un total de 1.648.100 ocupados
declararon trabajar desde su propio domicilio mas de la mitad de los dias, lo que supone 80.400 o
un 5% mas que en el Ultimo trimestre del 2023 y un 7,5% del total de ocupados frente al 7,3% de un
afio antes. Ademas, otras 1.545.400 personas teletrabajaron de forma ocasional, lo que representa
un 7,1% del total de ocupados frente al 7% del cierre de un afio antes (El Economista 2024).

Segun Eurofound (2025), en el 2023 alrededor del 22% de los empleados europeos seguia teletrabajando
de manera regular, aungue haciéndolo compatible con la asistencia a los espacios corporativos.
Impacto en el mercado laboral

El teletrabajo ha generado nuevas oportunidades laborales en sectores como la tecnologia, el
marketing digital y la atencion al cliente, mientras que ha reducido la demanda en sectores que
dependen de la presencialidad, como la hosteleria o el comercio minorista.

Ademads, ha cambiado las reglas del mercado laboral. La posibilidad de trabajar desde cualquier lugar
ha permitido a las empresas ampliar su alcance en la bldsqueda de talento, fomentando el empleo en
zonas rurales y atrayendo a profesionales de distintos paises.
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A su vez, la mayor utilizacion de esta modalidad de trabajo ha generado nuevas formas de desigualdad,
ya que los empleados con acceso a tecnologias avanzadas y a espacios adecuados para trabajar desde
un lugar alternativo tienen ventajas sobre aquellos que carecen de estos recursos. Por otra parte, no
todos los empleados pueden beneficiarse del teletrabajo. En general, los profesionales con mas nivel
educativo y habilidades digitales tienen mas posibilidades de teletrabajar, mientras que los de sectores
como el manufacturero, el sanitario y el de servicios esenciales cuentan con opciones limitadas.

La expansién del teletrabajo también ha impulsado cambios en la legislacion laboral. En Espafia, el Real
Decreto-ley 28/2020, de 22 de septiembre, de Trabajo a Distancia, establecié las bases para regularlo
abordando aspectos como su formalizacién, los derechos de los trabajadores y los costes asociados. A su
vez, la Ley 10/2021 regula el teletrabajo estableciendo derechos y deberes para empleadores y
trabajadores, incluyendo compensaciones por gastos y garantias de desconexion digital. A este respecto,
también se han promovido diversas iniciativas a nivel europeo para asegurar el derecho a la desconexion,
con el fin de prevenir la sobrecarga laboral y el impacto negativo en la salud mental de los empleados.

Transformacion de las competencias profesionales debida al teletrabajo

El trabajo a distancia ha impulsado cambios no solo en las organizaciones y en las politicas de
recursos humanos, sino también en las competencias profesionales necesarias. Tal como se recoge
en el informe del IESE Retos empresariales y competencias profesionales necesarias después de la
COVID-19 (Blazquez, Balmaseda y Canals, 2022), el 86% de las compafiias participantes en dicho
estudio opinaron que el teletrabajo habia aumentado la importancia de ciertas capacidades vy
actitudes entre los directivos, como la de liderazgo, la de comunicacién, la de reaccion o la vision de
conjunto. Asimismo, afirmaron que habia crecido el nivel de relevancia de otras capacidades entre
el personal no directivo, como la de aprendizaje (60%), el compromiso (77%) o la autonomia (59%),
tal como muestra la Figura 19.

Figura 19. Capacidades y actitudes que han adquirido mas importancia con el teletrabajo

. - 24%
Capacidad de reaccién 72% Resto de personal

Visién de conjunto 10% 66% Personal directivo

O 57%
Resiliencia 5008 "

Compromiso 43% 77%

Iniciativa 0% 49%
Pensamiento creativo 28% 39%
Autonomia 27% 59%
Liderazgo 6% 88%
Capacidad de comunicacién 34% 67%
Capacidad de organizacion 29% 55%
Capacidad de ejecucién 37% 52%
Trabajo en equipo 31% 59%
Capacidad analitica 19%

31%

Capacidad de aprendizaje 30% 60%

Fuente: Blazquez, Balmaseda y Canals (2022, p. 44).
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El trabajo en remoto ha acelerado la necesidad de competencias digitales avanzadas, como el dominio
de herramientas de colaboracién en linea, la gestién de proyectos digitales y la ciberseguridad. A su
vez, requiere del desarrollo de habilidades como la autogestién, la comunicacién efectiva y la
resiliencia, esenciales para mantener la productividad y el bienestar en entornos de teletrabajo, y una
mayor capacidad de organizacion y disciplina, ya que la supervisién directa es limitada. Para ser
eficientes en este modelo de trabajo, los empleados deben desarrollar su capacidad de gestion del
tiempo, de disciplina, de proactividad y de resistencia a la procrastinacion.

El mercado laboral actual exige una capacitacion constante, y ello puede ser mas complejo cuando los
trabajadores estdn en remoto, si bien esta modalidad también les brinda una mayor flexibilidad para
desarrollar estos conocimientos a su ritmo. En todo caso, los empleados deben reciclarse continuamente
para adaptarse a las nuevas tecnologias y metodologias de trabajo.

En relacion con las competencias necesarias para realizar el teletrabajo, estdn los riesgos que
conlleva. Hay un debate sobre si la falta de interaccién social ha incrementado los niveles de estrés
y ansiedad, lo que subraya la importancia de implementar estrategias de bienestar en los modelos
de trabajo hibridos.

En definitiva, el trabajo a distancia ha transformado de manera irreversible el mercado laboral,
generando oportunidades y desafios. Su regulacion, un liderazgo adecuado, la implementacion de
planes de bienestar laboral, la formacién en nuevas competencias y la equidad en el acceso a esta
modalidad de trabajo son aspectos claves para maximizar sus beneficios y mitigar sus riesgos. En este
contexto, resulta fundamental que empresas, Gobiernos y trabajadores colaboren para construir un
futuro laboral mas flexible, inclusivo y sostenible.

1.4. Algunos efectos sobre las competencias profesionales necesarias

Las distintas tendencias comentadas en el presente apartado estan teniendo impacto sobre los puestos
de trabajo y las competencias necesarias. El Foro Econdmico Mundial, en su informe The Future of Jobs
2025, recoge la opinién de mas de 1.000 empresas que emplean a mas de 14 millones de trabajadores
y estima que un 39% de las competencias profesionales se transformaran o quedardn obsoletas en el
periodo 2025-2030. Ello supondra una necesidad de adaptacion importante. De hecho, el estudio
calcula que un 59% de la fuerza laboral precisara reskilling en el 2030.

Entre las competencias que mas aumentaran en los préximos afios, el Foro Econdmico Mundial prevé
gue la primera sea la de IA y big data, seguida de los conocimientos de ciberseguridad y tecnolégicos. A
su vez, otros aspectos como el pensamiento creativo, la resiliencia, la flexibilidad, la agilidad o la
curiosidad y el aprendizaje continuo experimentaran un incremento notable en importancia. Sin
embargo, tal como se muestra en la Figura 20, otras habilidades como la precision manual, la lectura, la
escritura y las matematicas perderan importancia.
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Figura 20. Variacion en la importancia de las competencias (%), 2025-2030E

Net increase

Share of employers surveyed (%)
Decreasing use Stable use Increasing use

Fuente: Foro Econémico Mundial (2025, p. 37).

Esta variacion en las competencias requeridas puede aumentar la brecha existente al respecto en
los mercados. El informe Retos empresariales y competencias profesionales necesarias después de la
COVID-19: el impacto sobre el empleo juvenil (Blazquez, Balmaseda y Canals 2022), publicado por el
IESE en marzo del 2022, ponia de manifiesto que el 75% de las 83 compafiias participantes en ese
estudio encontraron dificultades significativas para cubrir determinados puestos de trabajo y que
existia una brecha clara entre las competencias profesionales que se requerian y las que se
encontraban en los jovenes graduados. Ese desajuste afectaba tanto a jévenes con estudios
universitarios como a graduados de FP. En concreto, este desajuste lo observaban el 76,25% de las
compafiias en el caso del sistema educativo universitario y un 79,01% en el de la FP y afectaba tanto
a los conocimientos como a las capacidades y actitudes. Tal como se puede observar en la Figura 21,
las compafiias consideraban que el desajuste era superior en cuanto a las capacidades y actitudes,
pero también encontraban brechas significativas en lo relativo a los conocimientos.

Figura 21. Brecha de competencias percibida por las empresas (%)

100%
80% 71% 74% 75% 8% 75%
65%
60%
40%
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Conocimientos Capacidades Actitudes
Formacién universitaria Formacién profesional

Fuente: Blazquez, Balmaseda y Canals (2022, p. 53).
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En cuanto a las competencias concretas en las que las compafiias encontraban dificultades, ya en el
2022 el 94% de ellas mencionaban los conocimientos de |A, algo que en la actualidad es fundamental,
tal como se ha analizado en este informe (véase la Figura 22).

Figura 22. Brecha de competencias (conocimientos) percibida por las empresas (%)
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Fuente: Blazquez, Balmaseda y Canals (2022, p. 54).

Entender la evolucidén de las competencias profesionales resulta fundamental para asegurar la
empleabilidad de las personas y su eficiencia y productividad en los puestos de trabajo. Las empresas
son las que mejor conocen qué competencias profesionales se requerirdn en su seno en el futuro,
razén por la que este estudio se centra en la opinién de 81 compafiias relevantes de la economia
espafiola. Los préximos apartados se dedican a su andlisis.
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2, Inteligencia artificial, empresas y empleo

En este apartado se analizan las principales repercusiones que la inteligencia artificial (IA) tiene sobre
el empleoy las organizaciones, se describen casos concretos de implementacidn exitosa y se detallan
algunos de los principales desafios que supone para las empresas.

2.1. La adopcion de la inteligencia artificial

El desarrollo de la IA esta teniendo, tal como ya se ha adelantado, un impacto significativo sobre las
empresas, las formas de trabajar y organizarse y las competencias profesionales requeridas.

La IA es un sistema basado en software y hardware disefiado para recopilar, procesar y analizar datos
con el fin de hacer predicciones, generar recomendaciones o tomar decisiones de forma autéonoma
gue influyen en el entorno en el que opera. Entre las tecnologias que pueden realizar, destacan:

e Andlisis del lenguaje escrito: permite procesar e interpretar textos escritos.

e Conversion del lenguaje hablado en un formato legible por una maquina: transcripcion de
audio a texto.

e Generacion de lenguaje escrito o hablado: produccion de textos o discursos de forma autdonoma.
e |dentificacidn de objetos o personas en funcion de imagenes o videos: reconocimiento visual.

e Aprendizaje automatico (machine learning [ML]) para el analisis de datos: adquisicién de
conocimientos y generacion de predicciones a partir de datos.

e Automatizacion de flujos de trabajo o ayuda en la toma de decisiones: optimizacién de
procesos empresariales o respaldo de decisiones.

e Movimiento fisico de maquinas a través de decisiones auténomas basadas en la observacion
del entorno: robots o dispositivos que interactian fisicamente de manera auténoma.

El uso de la IA ha crecido de forma exponencial en los Ultimos afios y la ratio de adopcion es elevada
en la mayor parte de las regiones del mundo (véase, en la Figura 23, junto con algunos indicadores
de adopcion).

Figura 23. Algunos indicadores de adopcion de la TA

Categoria 2024

Estados Unidos Ratio de adopcién de la IA 82%

Ratio de adopcidn IA generativa 74%

Inversion privada 109,1 mil millones de délares
Unidn Europea Ratio de adopcidén de la IA 80%

Ratio de adopcidn IA generativa 73%

Inversidn privada 19,4 mil millones de ddlares
Asia-Pacifico Ratio de adopcién de la IA 72%

Ratio de adopcidn IA generativa 67%

Inversion privada 6,35 mil millones de ddlares
China Ratio de adopcidén de la IA 75%

Ratio de adopcidn IA generativa 31%

Inversidn privada 9,29 mil millones de délares

Fuente: Elaboracion propia a partir del Artificial Intelligence Report, Stanford University (2025).
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A nivel global, Microsoft y LinkedIn (2024) estimaban en su 2024 World Trend Index Annual Report, que
un 75% de los trabajadores intelectuales usaban IA en su trabajo y un 46% habia comenzado a usarla
hacia menos de 6 meses. Los beneficios, en opinion de los cerca de 31.000 profesionales encuestados
para el mencionado informe, eran el ahorro de tiempo (segiin el 90%) y que permitia enfocarse en tareas
mas importantes (85%). Asimismo, un 79% de los lideres consultados admitian que sus organizaciones
necesitaban adoptar la IA para seguir siendo competitivas, pero un 60% afirmaba que sus compafiias no
tenian todavia un plan o una visién para implantarla.

En Espafia, segln datos del INE (2024), en el primer trimestre del afio 2024 un 12,4% de las empresas
utilizaba una de las tecnologias que comprenden lo que se entiende como /A. Ese porcentaje es
2,8 puntos superior al del 2023, cuando la adopcién era del 9,55%.

La adopcion de la IA varia segin el tamafio de la empresa: en el 2024, solo en el 6,6% de las que
tenfan de 10 a 49 empleados la utilizaban, mientras que en las de 50 a 249 el porcentaje ascendia al
19,79% y en las de 250 0 mas alcanzaba el 40,64%.

En cuanto a sectores, en Espafia el que mas usa la IA es el de informacidn y comunicaciones (32,43%)
y otros que presentan una alta adopcién de estas tecnologias son el de profesionales, cientificos y
técnicos (16,16%) y el de servicios en su conjunto (11,17%). En el otro extremo, entre los que menor
adopcion de la IA registran se encuentran el de la construccién (4,68%) y el de la metalurgia y
fabricacidon de productos metalicos (6,63%). En el caso de la industria manufacturera, aunque esta
mas avanzada en digitalizacién, muestra diferencias internas: la farmacéutica, la quimica y la de
refinerias lideran con un 11,04%, mientras que la de alimentacién y bebidas vy la textil registran solo
un 7,71%.

Los datos de adopcién de IA en Espafia reflejan una tendencia creciente en la integraciéon de soluciones
tecnoldgicas en el tejido empresarial espafiol, con diferencias significativas entre sectores, segin su
nivel de digitalizacion y sus estrategias de innovacién tecnoldgica.

2.2. Impacto de la inteligencia artificial en el empleo

Segun el Fondo Monetario Internacional (Georgieva 2024), la |IA afectara, aproximadamente, al 40%
de los empleos a nivel mundial, reemplazando algunos y complementando otros. En economias
avanzadas, hasta el 60% podria verse influenciado por la IA, mientras que en las emergentes y en
paises de bajos ingresos este porcentaje seria del 40% y el 26%, respectivamente.

En esta linea, el Foro Econdmico Mundial (2024) estima que el porcentaje de tareas que seran
realizadas por maquinas y algoritmos pasara del 22% registrado en el 2024 a un 34% en el 2030,
mientras que el porcentaje de tareas realizadas Unicamente por personas descendera desde el 47%
hasta el 33%, a medida que la tecnologia se haga mas versatil (véase la Figura 24).
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Figura 24. Porcentaje de tareas que seran realizadas por personas, maquinas o ambos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Foro Econémico Mundial (2025).

En Espafia, el impacto de la IA en el empleo puede ser significativo. La OCDE (2024c) estima que el
27,4% de nuestros puestos de trabajo podrian verse afectados por la IA generativa (que permite
crear contenidos como imagenes o texto), porcentaje ligeramente superior al de la media (26%),
aunque solo el 5,9% corre el riesgo de una automatizacién completa frente al 12% general.

Las empresas que han participado en este informe opinan de forma similar: aunque el impacto en la
reduccién de puestos de trabajo es bajo en el 2025, un 26% considera que la IA provocara, para el 2029,
una disminucién de ciertos tipos de empleo en sus organizaciones (véase la Figura 43, apartado 3).

Frente a la previsible disminucidon de puestos de trabajo debido a la IA, esta también estd impulsando
la creacién de otros nuevos a nivel global. Al respecto, Adecco (2024) prevé que sectores como el de
la atencién sanitaria y el farmacéutico se beneficien con la generacién de entre 20 y 50 millones de
nuevos puestos de trabajo en el mundo para el 2030, parte de los cuales impactard positivamente
en el mercado laboral espafiol.

2.3. Efectos de la inteligencia artificial en las organizaciones

El Foro Econémico Mundial (2024) revela que 86% de las empresas espera que la IA y otras
tecnologias de procesamiento de informacién transformen sus negocios para el 2030. Esta visién
sobre el elevado impacto de la IA en las organizaciones es compartida por otros informes, como el
PW(C’s 28th Annual Global CEO Survey (2025), en el que los CEO participantes afirman que la IA ha
incrementado un 56% la eficiencia de sus empleados en el 2024, un 32% los ingresos y un 34% la
rentabilidad, si bien el mismo estudio indica que los directivos tienden a sobreestimar ligeramente
el impacto de la IA en sus organizaciones.

Estas conclusiones son consistentes con las expresadas por las organizaciones participantes en este
informe, que, en términos generales, consideran que la IA ha tenido un alto impacto en la
productividad de sus organizaciones (4,41 sobre 5), asi como en el servicio al cliente (4,14) y en la
mejora de la organizacion del trabajo (4,11) (véase la Figura 48, en el apartado 3).

Las previsiones de integracion e impacto de la IA para los préximos tres afios en las distintas areas de
la empresa, segin los CEO consultados por PwC, son superiores en la adaptacion de las plataformas
tecnoldgicas (un 47% piensa que la IA estard integrada de forma sistematica en las plataformas
tecnoldgicas de sus compafiias) que en los procesos de negocio y flujos de trabajo (41%). A su vez, el
impacto de la IA en los empleados y el talento y en su integracion en la estrategia de negocio se estima
mas bajo para los préximos afios (véase la Figura 25).
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Figura 25. Integracion esperada de la IA en distintas areas de la empresa en los
proximos tres anos (%)

Plataformas tecnoldgicas 47%
Organizacién del negocio y flujos de trabajo 41%
Empleados y talento 31%
Desarrollo de nuevos productos 30%
Estrategia de negocio 24%

Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de PwC (2025).

En Estados Unidos, la mayor parte de los directivos afirman, segin el informe de McKinsey &
Company (Mayer, Yee, Chui y Roberts 2025) Superagency in the Workplace: Empowering People to
Unlock Al’s Full Potential, que sus organizaciones estdn desarrollando o han desarrollado ya
estrategias de IA, aunque tan solo el 26% sefiala tener ya un plan perfectamente implantado.
Asimismo, casi la mitad (el 47% de los directivos) considera que el desarrollo de herramientas de IA
generativa estd siendo demasiado lento en sus organizaciones.

Si bien parece haber consenso sobre la capacidad disruptiva de la IA y su potencial impacto a largo
plazo, existen mas dudas en cuanto a la capacidad y el alcance de su implantacion a corto plazo. Tal
como se muestra en la Figura 26, los empleados estan utilizando herramientas de IA tres veces mas de
lo que sus directivos estiman. Asi, mientras que solo un 4% de los directivos creen que los empleados
estdn utilizando IA para mds de un 30% de las tareas, el porcentaje real es el 13%, segun los propios
trabajadores. A su vez, el 16% de los directivos esperan que la IA sea utilizada por los empleados para
mas del 30% de las tareas dentro de un afio, el porcentaje de trabajadores que esperan este impacto
en un afio asciende al 34%. Es decir, el impacto real de la IA en las formas de trabajar de las
organizaciones parece ser mayor del que estan estimando los directivos.

Figura 26. Tiempo esperado por directivos y por empleados para que la plantilla use
la IA en mas del 30% de sus tareas (%)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Mayer, Yee, Chuir y Roberts (2025).
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2.4. Experiencias exitosas de adopcion de la inteligencia artificial

En multiples sectores, la IA se ha convertido en una herramienta transformadora, que optimiza
procesos y genera innovaciones significativas. A continuacion, se presentan algunos ejemplos de
implantacion exitosa por parte de diversas empresas en distintas industrias y dreas funcionales:

La compaiiia 3 Men Movers ha adoptado tecnologia de IA para mejorar la eficiencia operativay la seguridad.
Ha implementado sistemas de deteccién de conductores distraidos que alertan sobre comportamientos
peligrosos y utilizan algoritmos avanzados para optimizar las rutas de entrega, evitando dreas de alto riesgo.
Estos avances han reducido los accidentes en un 4,5% en los primeros tres meses de uso y han mejorado la
precision en la deteccion de comportamientos de riesgo al 91% (Storm 2025).

John Deere y la startup Agtonomy estan impulsando la automatizacién en la agricultura con tractores
autdonomos para abordar la escasez de personas. Esta tecnologia no solo reemplaza trabajos manuales,
sino que también crea nuevas oportunidades laborales en agrotecnologia. Agtonomy se enfoca en
cultivos especiales como vifiedos, mientras que Deere apunta a los tradicionales como la soja y el trigo.
Sin embargo, aunque la automatizacion mejora la eficiencia, algunos expertos advierten sobre su
posible impacto en el empleo agricola (Klein 2024).

Micron Technology ha implementado soluciones de IA para mejorar la eficiencia y la precision en la
produccién de semiconductores. Mediante la utilizacion de algoritmos de aprendizaje automatico, han
desarrollado sistemas de vision artificial para detectar defectos de produccién y anomalias en el
funcionamiento de equipos. Estas iniciativas se han traducido en un aumento del 10% en la
produccidén, una reducciéon del 35% en problemas de calidad y una aceleracién del 25% en el tiempo
necesario para alcanzar la madurez en el rendimiento de nuevos productos (Tradecloud 2021).

La IA se estd aplicando en diferentes dreas de la organizaciéon, tal como se ha comentado
anteriormente. Las empresas participantes en este informe consideran que el uso de herramientas de
|A estd siendo mayor en las dreas administrativas, de produccién y de marketing (véase la Figura 46).
Sin embargo, la IA también estd transformando significativamente las politicas de RR. HH., impactando
en areas claves como la seleccion de personal, la comunicacién interna y la evaluacion del desempefio.
A continuacién, se presentan casos especificos que ilustran como diversas organizaciones estan
aplicando la IA en estos dmbitos:

Seleccion de personas

Chipotle Mexican Grill: esta cadena de restaurantes implementé un chatbot de IA llamado Ava Cado
para agilizar su proceso de contratacion. Esta herramienta aumenté la tasa de finalizacién de solicitudes
a mas del 85% y redujo el tiempo promedio de contratacion de 12 a 4 dias (Deng 2025).

T-Mobile: esta empresa de telecomunicaciones empled la soluciéon de IA de Textio para optimizar su
lenguaje de para contratar empleados, asegurando que fuera inclusivo y atractivo para una audiencia
diversa. Como resultado, aumentaron en un 17% las solicitudes de mujeres y redujeron el tiempo de
cobertura de vacantes en un promedio de cinco dias (Britt 2024).
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Comunicacion interna

Manipal Health Enterprises, enfocada a la atencion médica, implementd MiPAL, un asistente virtual
basado en IA que responde automaticamente a consultas de empleados sobre calendarios de
vacaciones, ndominas y otros temas relacionados con RR.HH. Esta herramienta redujo el tiempo
promedio de resolucion de casos de trabajadores de 48 a 24 horas y ahorrd mas de 60.000 horas tanto
a los empleados como al equipo de RR. HH. (Britt 2024).

Communicorp UK: la directora de personal de esta compafiia de comunicacion, Grace Orr, transformo
su rol en RR. HH. utilizando la plataforma de IA Employment Hero. Esta tecnologia automatizd tareas
administrativas, permitiéndole completar procesos de némina en una hora en lugar de dias y mejoro la
eficiencia en la contratacion, incorporacion y evaluaciones de desempefio (Orr 2024).

Evaluacion del desempefio

General Electric (GE): esta empresa adoptd sistemas de gestion del desempefio impulsados por IA que
proporciona feedback continuo y personalizada a los empleados. Esta implementacién ha mejorado la
precision en las evaluaciones y ha fomentado una cultura de mejora continua, alcanzando asi un 10%
en la mejora de la productividad (Cubeo Al 2024).

Impacto en la cultura organizacional y la gestion del talento

La implementacion de la IA requiere que las organizaciones adopten una cultura de formacion continua
para sus empleados, tal como ya ha sido sefialado anteriormente. En esta linea, la consultora Accenture
ha lanzado Accenture LearnVantage, una plataforma integral de aprendizaje que ofrece programas
personalizados de formacion en IA y otras tecnologias emergentes. Esta iniciativa busca equipar a los
empleados con las habilidades necesarias para prosperar en la economia digital y maximizar el valor
empresarial (Accenture 2024).

Tal como se desprende de los distintos ejemplos mostrados, las herramientas de IA se estan aplicando
con éxito en diferentes regiones geogréficas, industrias y niveles funcionales de la organizacion, y tanto
en grandes empresas como en otras de menor tamafio. S| bien sus beneficios son indudables, su
implantacion no esta exenta de retos, tal como se expone en los siguientes apartados.

2.5. Desafios que supone la inteligencia artificial para las organizaciones

La apuesta de las empresas por la IAy sus esfuerzos de inversion parecen indudables. Sin embargo,
su implantacion presenta diversas dificultades, tal como lo reconocen las participantes en el informe
de McKinsey (Mayer, Yee, Chuiy Roberts 2025), que, ademas, atribuyen esas dificultades sobre todo
a la falta de habilidades (46%), seguida de la falta de recursos (38%). Las organizaciones ya estan
viendo beneficios materiales del uso de la IA generativa, reportando al respecto tanto reducciones
de costes como aumentos de ingresos en las unidades de negocio que implementan la tecnologia.
Sin embargo, la inversion inicial y los recursos necesarios para integrar estas tecnologias a gran escala
siguen siendo un desafio significativo.

Resultados similares se arrojan en The Future of Jobs Survey Report 2025 del Foro Econdmico
Mundial (2025). En él, un 50% de los empleados opina que la falta de habilidades es uno de los
motivos principales que impide una mayor adopcion de la IA, seguida por la falta de vision de los
managers y lideres (43%) y por los altos costes (29%) (véase la Figura 27).
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Figura 27. Barreras para la adopcion de la IA en las empresas (%)

Falta de capacidades 50%
Falta de vision de los directivos 43%
Coste de implantacion 29%
Falta de adaptacidn a las necesidades de los negocios 24%
Marco regulatorio para datos e 1A 21%

Falta de demanda de los consumidores 16%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Foro Econémico Mundial (2025).

La escasez de profesionales especializados en |A y andlisis de datos es un desafio significativo. El
numero de nuevos puestos de trabajo creados en torno al conocimiento de la IA, especialmente en
relacién con la IA generativa, se ha disparado: ingenieros de software, cientificos de datos vy
desarrolladores que puedan crear vy utilizar nuevos modelos de IA y herramientas. A su vez, la rapida
evolucién tecnoldgica ha acortado la vida Util de ciertas habilidades, creando una brecha entre las
necesidades empresariales y las capacidades disponibles en el mercado laboral.

Las organizaciones que han participado en este informe coinciden con esa opinion. Tal como puede
observarse en la Figura 33 (apartado 3), el 91% de ellas admiten tener dificultades para encontrar
graduados con conocimientos de IA. Esta tendencia ya se avanzd en el informe de Blazquez,
Balmaseda y Canals (2022), donde se sefialaba que un 94% de las participantes contaban con
dificultades a la hora de encontrar talento con conocimientos de IA y se recogia que esta era el drea
de conocimiento que mas crecia en importancia entre el 2022 y el 2025, en opinidn de los directivos
encuestados, pasando de 3,30 puntos a 4,34 sobre 5.

Segun el Foro Econdmico Mundial (2024), las empresas tienen previsto adoptar diversas politicas, entre
el 2025 y el 2030, para adaptar sus organizaciones al impacto de la IA. Entre ellas, la formacion de las
personas es una de las mas destacadas, mencionada por la gran mayoria de ellas, asi como la
contratacién de nuevos empleados con las capacidades necesarias, la reorientacion de la organizacion
hacia nuevas oportunidades generadas por la IA o el traspaso de personas de puestos que van a verse
afectados por la IA a otros (véase la Figura 28).

Figura 28. Estrategias que se van a adoptar para responder a la mayor penetracion de
la IA entre el 2025y el 2030 (%)

Reskilling y upskilling de los empleados 77%

Incorporar nuevos perfiles capaces de disefiar herramientas que usen la IA y mejoras

apropiadas para las habilidades especificas de la organizaciéon 69%

Incorporar nuevos perfiles con conocimientos para usar la IA 62%
Reorientar la organizacion hacia nuevas oportunidades creadas por la IA 49%
Reorientar la organizacion hacia nuevas oportunidades creadas por la IA 47%
Reubicar a los empleado.s que perderan su empleo por la IA 41%
La organizacidn esta poco expuesta a la IA 12%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Foro Econémico Mundial (2025).
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Asimismo, se prevé que los cambios provocados por la implantaciéon de la IA conlleven una serie de
retos sociales que, si bien no son objeto de este informe, si resulta interesante mencionar
brevemente. Al respecto, uno de los mayores desafios de la IA a nivel social es el riesgo de que se
produzca una mayor desigualdad y polarizacion, que profundice las brechas socioecondmicas, si no
se gestionan adecuadamente las transiciones laborales y la redistribucién de oportunidades.

Por otra parte, existe el riesgo de que estas tecnologias se utilicen con fines ilicitos, como la extorsion
o el abuso. El uso de IA en el dmbito del andlisis de datos y el reconocimiento facial puede permitir la
vigilancia a gran escala por parte de Gobiernos y empresas, empleando los datos de redes sociales, por
ejemplo, con fines de vigilancia social, electorales o de manipulacién del pensamiento. Ello podria
comprometer derechos fundamentales como la privacidad y la libertad de expresién, por lo que es
preciso que exista una regulacion, a nivel internacional, que siga los principios éticos, en especial en lo
gue respecta a la proteccién de datos, la privacidad y el sesgo algoritmico, entre otros aspectos.

El sesgo en los algoritmos de IA puede generar discriminacién en decisiones automatizadas. The 2025
Al Index Report de Stanford University (2025) rastrea y analiza datos relacionados con la IA,
proporcionando informacion sobre cémo los sesgos pueden influir en estos sistemas. Asimismo, destaca
la necesidad de desarrollar practicas y politicas que mitiguen los riesgos asociados con la inexactitud y
el sesgo en los modelos de IA, promoviendo una adopcidn ética y responsable de estas tecnologias.

Existen también mas riesgos de desinformacion, dado que la IA ha facilitado la creacion, por ejemplo,
de deepfakes, videos o audios manipulados que pueden engafiar al publico y afectar a la reputacion
de personas e instituciones. Ademas, los algoritmos de recomendaciéon pueden favorecer la difusion
de noticias falsas y polarizar la opinién publica, al priorizar contenido sensacionalista o extremista.

Otros riesgos no menores son la dependencia de grandes corporacionesy la concentracién de poder
—con compafifas como Google, Microsoft, DeepSeek y OpenAl liderando el desarrollo de la IA, lo que
genera una dependencia tecnolégica de un nimero reducido de actores—. A su vez, el impacto en la
salud mental y las relaciones humanas —debido al uso extendido de asistentes virtuales— puede
redundar en una reduccion de la interaccién humana, afectando a las habilidades sociales y
aumentando el aislamiento.

En conclusion, la IA estd redefiniendo el panorama laboral y el social y convirtiendo en obsoletos
ciertos conocimientos y roles tradicionales. A su vez, estd creando nuevas oportunidades que
requieren habilidades especializadas. La clave para capitalizar estos cambios reside en la adaptacion,
la formacién continua y el establecimiento de politicas y una legislacion que promuevan una
transicion equitativa hacia esta nueva realidad laboral.

Las empresas que han participado en este informe han destacado la importancia de desarrollar
determinadas competencias para lograr una adecuada adopcién de la |A en las organizaciones, entre
las que destaca la observacion de los valores éticos tanto entre los directivos como entre el resto de
los empleados (véase la Figura 47, en el apartado 3).

Finalmente, el desarrollo de un buen gobierno corporativo y de los adecuados principios éticos se
hace mas relevante, si cabe, para asegurar que la implantacién de la IA en las organizaciones se
realice con todas las garantias y sin generar efectos dafiinos indeseados.
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3. Las competencias profesionales del
futuro: La perspectiva de las empresas

En este apartado se muestran las opiniones de las empresas en base a las 81 encuestas estructuradas
realizadas. Se presentan los datos relativos a las competencias profesionales del futuro y la brecha
existente al respecto, asi como el impacto que estd teniendo la IA en las organizaciones.

3.1. Enfoque y metodologia del estudio

En este apartado se presenta la perspectiva de las empresas sobre las competencias profesionales que
necesitaran los jévenes y se incluye una evaluacién del impacto de la IA tanto en las organizaciones
como en las competencias necesarias.

Las opiniones de las compafiias participantes se han recogido mediante cuestionarios estructurados que
han contestado 81 directivos entre octubre del 2024 y febrero del 2025; también se han realizado
17 entrevistas estructuradas. Las encuestas y las entrevistas personales han sido atendidas por los
maximos responsables de las divisiones de Personas, Recursos Humanos o Talento de las empresas
participantes de un total de 18 sectores (véase el Anexo 3). Por lo tanto, las personas que cumplimentaron
las encuestas son interlocutores con un amplio conocimiento sobre las competencias profesionales que
necesitan las organizaciones, tienen poder de decisién sobre las politicas de desarrollo de las personas y
poseen una vision de conjunto sobre el negocio y su evolucion.

La encuesta incluia 19 preguntas de valoracidon numérica o de eleccidon multiple, agrupadas en 2 dreas
temdticas:

I. Perfiles profesionales y brecha de competencias
II. Impacto de la IA sobre las competencias y la empresa

La encuesta incluye una serie de preguntas planteadas en anteriores informes (Blazquez, Masclans y
Canals 2019 y 2020; Blazquez, Balmaseda y Canals 2022) e incluye, en esta ocasién, un apartado
especifico sobre el impacto que la IA estd teniendo en los negocios, las organizaciones y las competencias
profesionales necesarias.

Las compafiias de la muestra pertenecen a 17 sectores de actividad (véanse, en los Anexos 1 2, las
participantes en las encuestas y entrevistas y los sectores representados), que constituyen una amplia
representacion del tejido empresarial espafiol.

A continuacidn, se presentan las opiniones de las organizaciones sobre las competencias profesionales
del futuro. En el apartado 3.2.1 se analizan los planes de contratacidn por perfiles profesionales, los
cambios en dichos perfiles y las dificultades para cubrir los puestos de trabajo. En el apartado 3.2.2 se
abordan los cambios en los perfiles profesionales; en el apartado 3.2.3 se profundiza en las
dimensiones de la brecha de competencias y se describen las mas importantes para las empresas,
distinguiendo entre conocimientos, capacidades y actitudes y siguiendo un modelo de competencias
profesionales utilizado anteriormente (Canals 2012). En el apartado 3.2.4 se detallan las opiniones de
las compafiias sobre los programas de FP. En el apartado 3.2.5 se trata el desarrollo y la fidelizacion del
talento en las compafiias encuestadas. El apartado 3.2.6 analiza el reto del relevo generacional v,
finalmente, el apartado 3.2.7 expone el punto de vista de las empresas sobre la implantacién de la 1A
en sus organizaciones y el impacto que estd teniendo en las formas de trabajar, el disefio organizativo
y las competencias necesarias.
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3.2. Perfiles profesionales y brecha de competencias

3.2.1. Intenciones de contratacion de las empresas por nivel educativo

En términos generales, las compafiias encuestadas tienen previsiones optimistas en cuanto a la
contratacion que realizardn en el 2025 y el 2030. Tal como se muestra en la Figura 29, un 54% tiene
previsto que en el 2025 aumente la contratacién de jévenes universitarios, mientras que el
porcentaje que prevé contratar a graduados de FP es algo inferior (42%). Tan solo un 3% de las
participantes tiene previsto reducir la contratacion de ambos perfiles en el 2025. Los planes para el
2030 son parecidos, aungue el porcentaje de empresas que creen que aumentaran la contratacion
es mayor para el caso de los graduados universitarios (59%) y menor para los de FP (38%). Por ultimo,
tan solo un 3% tiene previsto reducir la contratacién de universitarios y un 5% de graduados de FP
(véase la Figura 29).

Figura 29. Intencién de contratacion de jévenes por nivel educativo (%), 2025y 2030E

54% 55% %
43% 2%
39% 38%
3% 3% 395 O%
Aumentar Mantener Reducir Aumentar Mantener Reducir
Universitarios Fp
2025 2030E

3.2.2. Cambio en los perfiles profesionales

Las principales causas que estan incidiendo en el cambio de los perfiles contratados son la
automatizacién, la IAy las necesidades de los clientes. Estos factores se mencionan como causas con
un impacto importante por mas del 90% de las organizaciones participantes. Otros factores, como
el aumento de la modalidad de teletrabajo, tienen un impacto menor en la variacion de perfiles, con
un 52% de compafiias que lo consideran significativo, tal como muestra la Figura 30.
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Figura 30. Causas del cambio en los perfiles esperados (% de empresas)
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3.2.3. Desajuste y brecha de competencias

Un 74% de las organizaciones participantes manifiestan tener dificultades relevantes para cubrir
determinados puestos; un 35% de ellas, bastantes o muchas (véase la Figura 31). Estos datos son
especialmente relevantes, ya que la muestra de encuestados representa a empresas grandes, que
ofrecen oportunidades atractivas para los jovenesy, por tanto, deberian de tener menos problemas
que la media para cubrir los puestos de trabajo.

Eninformes precedentes del IESE (Blazquez, Masclans y Canals 2019y 2020; Balmaseda y Canals 2022),
los encuestados han manifestado que en sus compafiias enfrentaban dificultades también grandes
para cubrir los puestos.

Figura 31. Dificultades para cubrir los puestos de trabajo (% de las empresas)

100%

80%

60%

39%
40%

29%

20%
20%

5% 6%
o [ | [
1 (pocas dificultades) 2 3 4 5 (muchas dificultades)

41 |ESE Business School - El futuro del trabajo / ST-671



Asimismo, tal como ya se ha sefialado, las compafiias consideran que existe un desajuste significativo
entre las competencias que necesitan y las que encuentran en el sistema educativo; este es relevante
tanto a nivel universitario (segun el 76%) como de FP (segun el 74%) (véase la Figura 32).

En informes previos del IESE (Blazquez, Masclans y Canals 2019 y 2020; Balmaseda y Canals 2022),
las empresas también aludieron al desajuste detectado entre las competencias de los graduados
universitarios y de FP y las necesidades del mercado. Asi, por ejemplo, en el informe del 2020, el 77%
de las compafiias identificaron esta brecha en los graduados universitarios y el 69% en los de FP. En
el del 2022, el 76% de las organizaciones seguian percibiendo el desajuste en los perfiles
universitarios, mientras que el 79% lo reconocian en los de FP.

Figura 32. Desajuste entre las necesidades de la empresa y el sistema educativo (%)
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3.3. Dimensiones de la brecha de competencias

En este apartado se profundiza en las dimensiones de la brecha de competencias que, en opinién de
las compafifas participantes, existen en el mercado laboral. Para ello, se ha analizado dicha brecha
diferenciando entre conocimientos, capacidades y actitudes (Canals 2012). Para cada grupo de
competencias, se ha preguntado a las compafiias la importancia que tienen para cada una y la dificultad
de encontrarlas en el mercado.

Conocimientos

Las organizaciones consideran que los conocimientos mas importantes son los de andlisis de datos
o data analytics (con un 4,31 sobre 5), los especificos de cada sector (4,25) y la IA (4,06). Por otro
lado, se atribuye una importancia claramente inferior a aspectos como la gestion medioambiental
(3,54) o el marketing (3,48).

En cuento a la dificultad de encontrar perfiles con estos conocimientos, la principal es la experiencia
en data analytics (segin el 94% de las empresas) y en IA (91%). Asimismo, los conocimientos
especificos del sector y los relativos a operaciones suponen dificultades relevantes para un alto
porcentaje (alrededor del 80%). Sin embargo, aspectos como los idiomas o el marketing implican
dificultades mucho menores (véase la Figura 33).
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Figura 33. Conocimientos mas valorados por las empresas y dificultad para

encontrarlos (%)
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Capacidades

Tal como se muestra en la Figura 34, el trabajo en equipo y la capacidad de aprendizaje son las capacidades
mas importantes para las empresas, con unos valores de 4,61 y 4,59 sobre 5, respectivamente. También
son especialmente relevantes la capacidad de ejecuciéon (4,48) o la analitica (4,41), asi como la de

innovacion, la de comunicacion y la de relacién.

Las compafiias afirman que lo que mas les cuesta encontrar es

3,82
3,54 3,48
Operaciones Gestion Marketing
medioambiental
79%
74%
46%
Operaciones Gestion Marketing

medioambiental

creatividad (92%), asi como la capacidad de ejecucion (86%) o la analitica (85%).
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Figura 34. Capacidades mas valoradas por las empresas y dificultad para
encontrarlas (%)
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En la Figura 35 se puede observar que la actitud de compromiso es la mas importante segun las
organizaciones (con un 4,65 sobre 5), seguida por lainiciativa (4,55), el respeto (4,50) y la resiliencia (4,48).
Las principales dificultades a la hora de encontrar las actitudes deseadas en los jévenes graduados son la
resiliencia (mencionada por un 95% de las compafiias), la iniciativa (94%) y la autonomia (89%).
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Figura 35. Actitudes mas valoradas por las empresas y dificultad
para encontrarlas (%)
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3.4. Formacion profesional, competencias y empleo

La FP, en especial la modalidad Dual, es una de las vias formativas que contribuyen a la reduccion de la
sobrecualificacién y a un mayor ajuste de competencias a los puestos de trabajo. Sin embargo, en
Espafia, la penetracién de los estudios de FP estad todavia bastante por debajo de los datos de otros
paises europeos. El valor que le otorgan las empresas participantes en el estudio es medio, por debajo
de valores de 3,5 (en una escala de 1 a 5), tal como se muestra en la Figura 36, donde también se
observa que algunos indicadores de calidad son mejorables. En concreto, las organizaciones atribuyen
una valoracién de 3,43 sobre 5 a la calidad del programa, de 3,33 a la idoneidad del profesorado y de
3,30 a la adecuacion de los contenidos.
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Figura 36. Valor que aportan a la empresa ciertos aspectos de la FP Dual
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Entre los principales motivos por los que las organizaciones no contratan a mas graduados de FP Dual
se menciona, sobre todo, la idoneidad del profesorado y la valoracién general de la calidad del

programa (véase la Figura 37).

Figura 37. Motivos por los que las empresas no contratan a mas candidatos
de FP Dual
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3.5. Dificultades para el desarrollo y la fidelizacion del talento y medidas
adoptadas

Se ha preguntado a las organizaciones participantes acerca de las dificultades que tienen para
desarrollar el talento vy fidelizarlo, distinguiendo entre graduados universitarios y de FP. Las respuestas
en cuanto a desarrollo del talento difieren entre ambos grupos. Tal como se observa en la Figura 38, el
21% de ellas enfrenta dificultades altas o muy altas para desarrollar el talento de empleados con FP,
calificdndolas con un 4 o un 5 en una escala de 1 a 5; el porcentaje aumenta hasta el 34% cuando se
trata de graduados universitarios. Al respecto, es posible que la mayor implantacién de programas de
FP Dual, enlos que los estudiantes se formany trabajan en las compafiias mientras estudian, contribuya
a esta mejor percepcion en su caso.

Figura 38. Empresas que han manifestado tener una dificultad alta o muy alta para
desarrollar talento, segin el perfil formativo (%)

34%

21%

Formacion Profesional Graduados universitarios

En cuanto a la fidelizacién del talento, los resultados difieren ain mas entre los dos grupos: en el caso
de los graduados universitarios, resulta mas dificil. En concreto, mas de la mitad de las participantes
(un 56%) encuentra bastantes o muchas dificultades para retener universitarios, tal como se muestra
en la Figura 39. De nuevo, se trata de datos muy significativos, ya que, como se comentaba con
anterioridad, las participantes son grandes empresas en general, con planes de carrera y formacién
atractivos y salarios competitivos. En los perfiles de FP, las dificultades de fidelizacién son mucho
menores (25%).

Figura 39. Empresas que han manifestado tener una dificultad alta o muy alta para
fidelizar talento, segin el perfil formativo (%)
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Entre los mecanismos utilizados por las organizaciones para favorecer el desarrollo y la fidelizacién
de talento destaca la formacién continua, ofrecida por casi la totalidad de las participantes (92%),
asi como el trabajo en equipos multidisciplinares (85%). Este tipo de mecanismos son muy
apreciados por los jévenes, ya que les proporcionan una vision de otros dmbitos de la organizacion
y los exponen a diferentes tareas y aprendizajes.

Asimismo, la flexibilidad para la conciliacién de la vida familiar y profesional es también una practica
extendida entre las encuestadas (el 78% de ellas la ofrecen) y cada vez mas demandada por los
jévenes. Otros aspectos relevantes son la asignacién de mentores o el impulso de la movilidad, tanto
geografica como funcional, especialmente valorado por el talento joven (véase la Figura 40).
Figura 40. Mecanismos utilizados por las empresas para favorecer el desarrollo y la
fidelizacion del talento (%)

Proporcionar formacién continuada 92%
Trabajar en equipos multidisciplinares 85%
Ofrecer mayor flexibilidad para la conciliacién familiar 78%
Impulsar la movilidad de los empleados 63%
Asignar mentores y coaches a los empleados jovenes 62%
Proporcionar oportunidades de trabajo internacional 52%

Proporcionar planes de carrera mas flexibles A44%

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

3.6. Relevo generacional

El relevo generacional es un reto que preocupa cada vez mas a las empresas. Tal como se muestra
en la Figura 41, un 58% de las participantes admiten que se trata de un desafio muy relevante para
ellas. El paso de una generacion a otra tiene implicaciones en cuanto a la pérdida de conocimientos
y experiencia acumulados que se produce con la salida o el reemplazo en las funciones de las
personas de edad mas avanzada, asi como en la convivencia entre distintas generaciones, con
diferentes conocimientos, capacidades y actitudes, entre otros aspectos.
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Figura 41. Preocupacion de las empresas respecto al relevo generacional (%)
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Nota: 1, muy en desacuerdo; 5, muy de acuerdo.

En cuanto a qué niveles profesionales se estédn viendo mas afectados en las organizaciones por el
relevo generacional, se trata de los directivos medios, seguidos por los empleados no directivos y la
alta direccidn, tal como se muestra en la Figura 42. En cambio, entre la alta direccién vy, sobre todo,
entre los trabajadores jovenes, el impacto es menor.

Figura 42. Niveles de las empresas mas afectados por el relevo generacional (%)
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3.7. La inteligencia artificial, cambio organizativo y nuevas competencias
profesionales

En este apartado se analiza el impacto que la IA esta teniendo en el empleo, las formas de trabajar, la
organizacién y las competencias profesionales.

Al respecto, la mayoria de las participantes considera que, en el 2025, el nimero de puestos de trabajo
aumentard o se mantendra como consecuencia del impacto de la IA (95%). En cambio, para el 2029,
las previsiones son menos positivas, tal como refleja el hecho de que un 26% cree que se reduciran
como consecuencia de una mayor implantacion de la IA (véase la Figura 43).

Figura 43. Impacto de la IA sobre los puestos de trabajo en las empresas,
2025y 2029E
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Asimismo, el porcentaje de las organizaciones encuestadas que tienen un plan de adopcién de la IA
es elevado, de un 63%, frente al 37% que no cuentan con él (véase la Figura 44).

Figura 44. Empresas con un plan de adopcion de IA (%)
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Pese a contar con dicho plan de adopcién de la IA, su grado de implantacion es bajo en términos
generales: un 59% de las organizaciones afirma estd en un nivel de avance inferior al 25%; un 34%
sefiala que entre un 25y un 50%, y tan solo el 7% afirma tenerlo avanzado en mas de un 50% (véase
la Figura 45).

Figura 45. Grado de implantacion de los planes de IA en las empresas (%)

Entre 75% y 100% l 2%

Entre 50% y 75% - 5%

En cuanto a las areas de las organizaciones en las que mas impacto tienen dichos planes, destacan
la administrativa (4,14 sobre 5) y la de produccién (3,93) (véase la Figura 46).

Figura 46. Areas de las empresas que mas adoptan la IA
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Nota: Nivel de adopcidn: 1, poco; 5, mucho.

La implantacidn de la IA en las organizaciones también supone retos y existen diversas barreras que
sortear. Ademas de la necesidad de recursos, la IA implica cambios en cuanto a las competencias
profesionales necesarias. Asi lo entienden las participantes en el estudio, que consideran que su
carencia tanto entre empleados jovenes como entre directivos es una barrera para lograr una mayor
implantacion de la IA. De forma concreta, es especialmente relevante en el caso de los directivos
(el 87% de las empresas consideran que estos tienen falta de competencias para la IA), mas que
entre los empleados jovenes (75%).
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En cuanto a cudles son las competencias mas relevantes para implantar la IA, difieren segun el perfil
profesional. Entre los empleados jovenes, en opinidn de las compafiias son la capacidad analitica, el
ML, el desarrollo y mantenimiento de sistemas de IAy, de forma muy destacada, los valores éticos.
Sin embargo, en el caso de los directivos, se considera que las competencias mds importantes de
cara a un mayor desarrollo e implantacion de la IA son la capacidad de gestion y la analitica o las
habilidades sociales, ademds de los valores éticos, tal como se muestra en la Figura 47.

Figura 47. Competencias mas importantes en empleados jovenes y directivos para
implantar la IA en las empresas
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Nota: Nivel de importancia: 1, poco; 5, mucho.

La implantacién de la IA también esta teniendo un impacto relevante sobre las formas de trabajary
los modelos organizativos. Segun los directivos participantes en este informe, la IA estd afectando
mucho al aumento de la productividad de los empleados (4,41 sobre 5), asi como al servicio al
cliente (4,14) y a una mayor necesidad de formacion (4,13), ya que requiere competencias que, tal
como se ha sefialado con anterioridad, no suelen estar disponibles en las organizaciones (véase la
Figura 48). Cabe destacar que la implantacion de la IA también supone mejoras en la organizacion
del trabajo.

Figura 48. Impacto de la IA en distintos ambitos de las empresas
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Finalmente, tal como se ha comentado, la mayor implantacion de la IA en las organizaciones también
estd afectando a aspectos del disefio organizativo como las formas de trabajar y reportar, los niveles
de autonomia e, incluso, funciones como el aprovisionamiento. Asi, por ejemplo, un 73% de las
participantes opina que la implantaciéon de la IA genera mayores niveles de flexibilidad y adaptacién
empresarial. En cuanto a las formas de trabajar, un 68% afirma que la IA brinda mas autonomia a las
personas y un 68% sefiala que facilita la realizacién de mds horas de trabajo en remoto. Finalmente,
también tiene efectos en las cadenas de suministros que, en opinién del 66% de las compafiias, seran
mas globales gracias a la IA.

Figura 49. Aspectos del diseiio organizativo de las empresas afectados
por el impacto de la IA (%)
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4. Educacion, tecnologia y trabajo del
futuro: la experiencia de las empresas

En este apartado se presentan algunas reflexiones sobre la educacion, la tecnologia y su impacto en las
formas de trabajar en las organizaciones y en las competencias profesionales necesarias. Las reflexiones
gue se recogen proceden de los datos generales de la encuesta realizada, asi como de las entrevistas
personalizadas realizadas a directores de las divisiones de Personas, Talento o Recursos Humanos entre
empresas participantes de la encuesta.

4.1. Impacto de la inteligencia artificial en el negocio, la organizacion y
los perfiles profesionales

4.1.1. La inteligencia artificial tiene un potencial de impacto importante en las
organizaciones y formas de trabajar. La mayor parte de las empresas tiene planes
al respecto, pero su grado de implantacion es todavia bajo.

“Estamos transformando los procesos de la organizacion a través de la IA
generativa para lograr ser mas eficientes en nuestras operaciones y dedicar
a nuestras personas a procesos de mayor valor afiadido”.

Anna Bufi Gaig, Cellnex Telecom

En términos generales, los directivos entrevistados consideran que el impacto que esta teniendo la
IA sobre las formas de trabajar y el negocio es intermedio —ni muy alto ni muy bajo—y sobre el cambio
en los perfiles contratados, bajo o medio. Las formas de trabajar presentan un efecto claro: las
compafiias consideran que la IA mejorara la productividad, el servicio al cliente y la organizacién del
trabajo. También proporciona mayor flexibilidad, aumentando el trabajo en remoto y la autonomia
de los empleados (véanse las Figuras 48 y 49).

La IA se esta implantando de forma gradual, identificando los ambitos en los que puede mejorar la
productividad y realizando inversiones por fases, una vez comprobada su contribucién positiva. De
hecho, tal y como muestran los resultados de la encuesta realizada para este informe, si bien el 63%
de las empresas tienen planes de implantacion de la IA en marcha, el grado de avance aun no es
elevado: un 59% de ellas se sitla por debajo del 25% en términos de implantacién (véase la Figura 45).
Asimismo, en la mayoria de las participantes se han formado grupos de trabajo especificos para analizar
el posible impacto de la IA y definir como implantarlo en la organizacién. En algunas, incluso, se han
creado centros de excelencia por proyectos concretos, en ciertos casos en distintos paises.

Por otra parte, la IA no esta afectando por igual a todas las areas de negocio ni a todos los departamentos
(véase la Figura 46). De hecho, se utiliza mas para automatizar procesos en logistica, personas, servicio al
cliente y analisis de datos, entre otros. Todas estas aplicaciones pueden permitir a las organizaciones ser
mas eficientes; una mayor eficiencia, con su consiguiente ahorro de tiempo, permitird, en opinién de los
directivos entrevistados, facilitar que las personas se dediquen a trabajos de mas valor afiadido. En este
sentido, practicamente todas las participantes reconocen estar utilizando ya herramientas de IA en
diversas tareas. Por ejemplo, algunas estan empleando Copilot (un asistente inteligente) para mejorar la
eficiencia de algunas tareas, para llegar de forma mas eficaz a los clientes y para la resolucién de
problemas en el servicio al cliente; también para automatizar procesos como la optimizacion de rutas o
la gestion de inventarios en logistica, la seleccion de curriculos o la realizacién de mapas de competencias,
asi como a la hora de mejorar las reuniones, crear contenidos o analizar datos. Sin embargo, ninguno de
todos estos efectos es verdaderamente transformador.
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4.1.2. La implantacidn de la inteligencia artificial esta teniendo un impacto claro en las
competencias profesionales, destacando la necesidad de crecer en pensamiento critico,
liderazgo y vision global del entorno. Los valores éticos se consideran fundamentales para
garantizar un buen uso de estas herramientas.

“La IA nos abre nuevas puertas expandiendo nuestras capacidades. Es clave fomentar una
cultura de innovacién para no sélo adaptarse al cambio, sino para liderar la transformacion”.

Leila Rettali Llorens, Mango.

“La implantacién de la IA exige un cambio de mentalidad fundamental”.

José Manuel Patron, Generacién Baja en Carbono, Repsol.

Los directivos de las empresas entrevistadas reconocen que tienen dificultades para encontrar
graduados con conocimientos de IA, tal como se muestra en la Figura 33; sin embargo, estan mas
enfocadas en transformar los roles existentes que en contratar nuevos perfiles. Al respecto, la inversion
gue se habia destinado en los Uultimos afios a perfiles digitales estd siendo redirigida hacia la IA,
enfocdndose en el upskilling de las plantillas, esto es, se estd capacitando a las personas dentro de la
organizacién, en lugar de contratar nuevos perfiles en el mercado.

Las organizaciones estan invirtiendo en formacién en IA para sus empleados y en el uso de sus
herramientas. Algunos ejemplos son la creacién de escuelas de formacion especificas propias o
la contratacién de proveedores externos. Asimismo, se estan desarrollando expertos o champions de la
IA a distintos niveles funcionales para impulsar una mayor implantacién y efectividad de uso de la IA.

Para la implantacién de la IA en las organizaciones, los directivos reconocen la importancia de los
conocimientos técnicos, pero, tal como se muestra en la Figura 47, las competencias mas relevantes
también estan relacionadas con capacidades y actitudes, incluyendo los valores éticos. Asimismo,
la sensibilizacion de los directivos, en especial del comité de direccién, se considera crucial para la
adopcion efectiva de la IA.

4.1.3. La actitud de los empleados ante la inteligencia artificial es positiva, si bien existe
temor a la desaparicion de puestos de trabajo. Los directivos muestran algunas
preocupaciones respecto a la privacidad o la seguridad en el uso de la inteligencia artificial.

La actitud de los trabajadores respecto de la IA es generalmente positiva y curiosa y transmite ganas
de aprender, aunque también existe el temor a la desaparicién de puestos de trabajo mecanicos. Los
directivos participantes en la encuesta han estimado que el impacto de la IA en la reduccion de puestos
sera muy bajo en el 2025, pero algo superior en el 2029 (véase la Figura 43). Las organizaciones estan
invirtiendo recursos en conseguir al menos un conocimiento basico y ensefiar a los empleados aspectos
esenciales de la IA, sin crear miedo a la desaparicion de puestos de trabajo. Al respecto, ese miedo o
desconfianza se registra de forma destacada en puestos de trabajo mecanicos o manuales, en areas
como, por ejemplo, fabricacién, que son mas susceptibles de ser desplazados por la IA.

Finalmente, las compafiias mencionan albergar preocupaciones sobre la seguridad y la privacidad de
los datos en el uso de la IA; algunas lamentan la falta de una regulaciéon precisa sobre su uso. Para
evitar ciertos riesgos, muchas trabajan con sistemas cerrados, creando herramientas especificas
para sus organizaciones que se nutren de sus datos internos y bases de datos controladas.
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4.2. Brecha de competencias

4.2.1. Un 74% de las empresas participantes tiene dificultades relevantes para cubrir
determinados puestos de trabajo. Los perfiles STEM siguen siendo los
mds complicados de encontrar.

“Si bien los expertos digitales son claves, es fundamental que todos los perfiles
profesionales en cada area tengan una fuerte competencia en digitalizacion
para enfrentar los retos y proyectos del futuro”.

Mikel Zahino Garcia, Sener.

Las organizaciones encuentran dificultades de calado para cubrir ciertos puestos de trabajo. En
concreto, un 74% de los directivos encuestados asi lo manifiesta (véanse, en la Figura 31, los valores 3,
4y 5) y un 35% admite tener bastantes o muchas. Asimismo, un 76% de las participantes observa un
desajuste entre sus necesidades y lo que ofrece el sistema educativo universitario y un 74% lo detecta
en lo relativo al sistema de FP (véase la Figura 32).

Los conocimientos tecnoldgicos siguen siendo un area en el que las empresas tienen dificultades para
encontrar personas con perfiles adecuados, con independencia de su sector de actividad. Sin embargo,
los perfiles tecnoldgicos son especialmente dificiles de encontrar para las compaiiias que operan en
sectores diferentes de las tecnologias de la informacién. Los directivos de compafiias no tecnoldgicas que
han participado en las entrevistas comentan gque sus organizaciones son, en general, menos atractivas
para los perfiles tecnoldgicos que las relacionadas con sectores tecnolégicos, por lo que les resulta mas
dificil atraer y retener a estos perfiles.

Las empresas que han participado en este informe consideran que los conocimientos tecnoldgicos y
digitales no deben ser especificos de los perfiles técnicos, sino que han de ser transversales. Estos
conocimientos y habilidades se estan volviendo indispensables en cualquier area funcional.

Los directivos entrevistados de empresas procedentes del area industrial también afirman tener
dificultades para encontrar perfiles, y especialmente si son para centros de fabricacién o sedes en
zonas alejadas de los principales centros urbanos.

Se sefialan como muy interesantes y escasos los perfiles de STEM ligados a gestién. Para este tipo de
puestos, la rotacion es alta, ya que son profesionales muy demandados y hay pocos perfiles disponibles.
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4.2.2. Las capacidades y actitudes se consideran mas relevantes que los conocimientos.
Existen brechas de competencias relevantes en capacidades relacionales o de liderazgo.

“En una era de rapido avance tecnolégico, son fundamentales la adaptabilidad, la
inteligencia emocional y el pensamiento critico”.

Pilar del Barco y Marina Navarro, Penguin Random House.

Las empresas participantes en el cuestionario otorgan una importancia muy elevada a las capacidades,
tal como se muestra en la Figura 34. Mencionan la relevancia del liderazgo o la inteligencia emocional,
sobre todo en perfiles técnicos. Consideran también esenciales, y no siempre faciles de encontrar, la
capacidad de comunicacion y la relacional. Con el mayor uso de las tecnologias, estas capacidades no
disminuyen en importancia, sino gue aumentan, en opinion de algunos de los directivos entrevistados.

Las actitudes que se traducen en el compromiso, la iniciativa, el respecto o la resiliencia se
consideran muy importantes y existen serias dificultades para encontrar algunas de ellas (véase la
Figura 35). La resiliencia, en concreto, es muy valorada por los directivos, sobre todo en entornos
cambiantes. A su vez, el respeto y los valores éticos han sido mencionados con anterioridad como
claves, en particular, para asegurar la correcta implantacién de herramientas como la IA.

Ante la dificultad para encontrar perfiles muy especificos, relacionados con un sector o drea de
actividad concretos, las compafiias deben recurrir a la formacién interna. Los directivos entrevistados
son conscientes de la complejidad de encontrar perfiles muy especificos con la formacion precisa v,
ademas, reconocen la rdpida evolucién de los conocimientos y la necesidad de la formacién continua,
por lo que es habitual contar con programas de formacion interna en las organizaciones.

4.3. Relevo generacional: reto y oportunidad

4.3.1. El relevo generacional es un desafio muy relevante para el 58% de las empresas.
Muchas estan implantando planes concretos para gestionarlo y evitar la pérdida de
talento y conocimiento.

“Hay que fomentar el trabajo en equipo, la cooperacién y la
capacidad de sumar en cualquier circunstancia, evitando silos”.

Manuel Talavera y Pedro Ribes, Grupo Occident.

El relevo generacional es un reto muy relevante para el 58% de las compafiias participantes en la encuesta
(véanse, en la Figura 41, los valores 4 y 5). Al respecto, muchas estan implantando planes especificos para
gestionarlo, destacando su importancia creciente para la captacion y fidelizacion del talento.

En compafiias con empleados de edad media elevada, se esta tratando de rejuvenecer la plantilla
incorporando talento joven y proporcionandoles una carrera profesional atractiva, a la vez que se
estimula la promocion interna para rejuvenecer la empresa, en lugar de contratar a directivos
externamente. Sin embargo, algunas organizaciones también apuntan la conveniencia de mantener
un equilibrio entre la promocion interna y el talento externo, que aporta otra vision.
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Las empresas con planes concretos de relevo generacional realizan un esfuerzo para identificar en
gué areas hay riesgo de que el conocimiento no quede recogido, con el fin de tomar medidas al
respecto. Algunas de las participantes han sufrido la salida de muchas personas de edad avanzada
con la reciente crisis y han perdido conocimientos y experiencias relevantes. Algunas de las personas
entrevistadas mencionan al respecto a empleados con una gran experiencia en atencién al cliente o
en el desarrollo de nuevos productos.

Una de las formas anteriormente citadas de evitar que se pierda conocimiento con la salida de
personas de edad avanzada es fomentar el trabajo en equipo y evitar silos, asegurando que el
conocimiento permanezca en la organizacion.

4.3.2. El trabajo conjunto entre personas de distintas generaciones en la empresa es clave y
aporta valor a la organizacién y a los empleados.

“Para garantizar nuestra especializacion, resulta esencial la transmision
del conocimiento de nuestros empleados veteranos a las nuevas
generaciones. Su experiencia y su profundo conocimiento del negocio son
claves para seguir evolucionando y creciendo”.

Itziar Rabasa, Werfen.

“Estamos mezclando generaciones con visiones y horizontes de la vida diferentes.
Cuando les pones a trabajar juntos, hay capacidad de aprender, uno ayuda al otro”.

Eva Gonzalez, Molins.

En términos generales, las compafiias perciben que las nuevas generaciones trabajan bien con las
antiguas y que combinar las dos generaciones aporta valor a la organizacidn. Por otro lado, también
reconocen que es un reto, debido a que las visiones de la vida e, incluso, las actitudes ante el trabajo
son diferentes.

Las nuevas generaciones —en opinion de algunas de las compafiias participantes— demandan mas
rapidez, flexibilidad, inmediatez y la posibilidad de trabajar en diferentes proyectos y necesitan
motivacion constante. Esta diferencia en actitudes, e incluso valores, si bien supone un desafio a la
hora de trabajar juntos, también genera oportunidades de aprendizaje mutuo que, en opinién de los
directivos entrevistados, se produce para beneficio tanto de la organizacién como de las personas
implicadas. Algunas organizaciones mencionan que las generaciones de mas edad pueden ayudar a
dejar un legado de profesionales preparados, con visién del negocio y mas integradores y, al mismo
tiempo, beneficiarse de la innovacion y la energia que aportan los mas jovenes.
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4.4. Avance de la Formacion Profesional y obstaculos pendientes

4.4.1. El nivel de contratacion de graduados de Formacion Profesional entre los directivos
entrevistados no es alto y existen algunas barreras que dificultan una mayor incorporacién
de estos perfiles.

La valoracién que otorgan los directivos de las empresas participantes en la encuesta a los programas
de FP es media (véase la Figura 36) y son muchas las que no contratan a un niumero significativo de
alumnos de FP. Los directivos entrevistados que contratan a graduados de FP suelen estar enfocados
a perfiles técnicos, de operaciones, mantenimiento o fabricas.

Algunas de las compafiias entrevistadas afirman que estdn interesadas en contratar perfiles de FP, pero
tienen dificultades para encontrarlos, especialmente si requieren una formacidén muy especifica o si estan
en zonas geograficas en las que hay poca oferta de alumnos graduados en esta modalidad educativa.
Otra de las problematicas para una mayor implantacion de los programas de FP Dual es el mantenimiento
de diferentes sedes, lo que dificulta el proceso de formacién de los alumnos, al tener que coordinar los
planes formativos entre todas ellas y mantener recursos en cada una de las localizaciones.

Por otra parte, el teletrabajo y el trabajo hibrido han aumentado tras la pandemia de la COVID-19 y
esto, en opinién de algunos de los directivos entrevistados, ha dificultado una mayor implantacion
de la FP. En concreto, la FP Dual necesita tiempo de formacién en la empresa, con tutores y
formadores especificos para los estudiantes de estos programas, lo que la hace menos compatible
con el trabajo en remoto.

Otras de las barreras para una mayor implantacién de la FP son la necesidad de recursos para la
formacién interna, el nivel de cualificacién o los aspectos culturales. Al respecto, algunas compafiias
admiten que hay reticencias para contratar perfiles de FP por motivos culturales, pero una vez que
se incorporan el nivel de satisfaccion con ellos es alto.

Algunas de las sugerencias formuladas por las empresas para mejorar la preparacién de los alumnos
son la actualizacidn constante de contenidos y que los profesores se reciclen constantemente, incluso
con practicas en las organizaciones. A veces, a través de las practicas de los alumnos en ellas se
transfieren conocimientos a los centros de formacidn, aunque este no se considera el camino deseable.
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4.4.2. Las empresas que contratan alumnos de Formaciéon Profesional valoran positivamente
su desempefio.

“La Formacion Profesional tiene un componente vocacional. La persona tiene
que aprender haciendo y la colaboracién con la empresa es critica”.

Rosa Marsal, BASF.

“El sector industrial se enfrenta al reto de atraer talento a todos los niveles debido a sus
condiciones particulares: ubicaciones alejadas de las grandes ciudades y horarios
laborales adaptados a la produccion. La FP Dual juega un papel clave para

atraer talento local e incorporarlo al mundo laboral de forma efectiva”.

Delia Martinez, Nestlé.

Las compafiias que contratan a alumnos de FP, en especial si proceden de programas de FP Dual,
estan razonablemente satisfechas con su rendimiento. Estos programas brindan a los jévenes la
oportunidad de trabajar y formarse en las empresas y se considera que las capacidades que
desarrollan se adaptan mejor a las necesidades de estas.

Algunas de las participantes estdan en proceso de acreditacion para ser entidad formadora vy
colaboran con otras organizaciones de su sector para crear hubs de conocimientos y poner en
marcha programas a medida, adaptados a las compafifas participantes. En estos casos, los
porcentajes de incorporacion posterior de estos alumnos a la plantilla son muy altos, ya que se han
formado en las necesidades especificas de estas empresas, han realizado practicas en ellas y se los
conoce de forma previa.
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4.5. Gestion de personas: nuevas politicas para nuevos tiempos

4.5.1. Las empresas tienen dificultades para la fidelizacion del talento y revisan continuamente
la propuesta de valor integral al empleado.

“Cada vez se invierte mas en atender a cada empleado y entender qué necesita”.

Javier Azorin y Héctor Arto (2017-2025), Iberdrola.

“Hay que identificar valores con los que los profesionales se sientan
comprometidos: esta es una parte de la propuesta de valor
intangible para las personas que trabajan en la empresa”.

Lidia Albert, David Claramunt y Julidn Guevara, Banco Sabadell.

En general, se observa una mayor preocupacion de las compaiiias por el valor que aportan al empleado
y los directivos entrevistados afirman revisar la propuesta al respecto con asiduidad. Algunas
mantienen equipos especificos de experiencia del empleado, incluso segmentados por tipologias.

La mayoria de las participantes en la encuesta comentan tener una mayor preocupacion por el bienestar
integral del empleado y realizar un esfuerzo para que esta vision cale en la organizacion. Al respecto, la
crisis de la COVID-19 hizo cambiar la vision del bienestar y el cuidado de los trabajadores y, en muchas
compaiiias, supuso una oportunidad para repensar las politicas de desarrollo de personas.

Las empresas también mencionan la demanda de los empleados para que estas hagan una mayor
inversién en su crecimiento personal. Algunas de las medidas que las compafiias estan adoptando
para favorecer el desarrollo y la fidelizacién del talento han sido expuestas en el apartado 3 (véase
la Figura 40). Los directivos entrevistados confirman que sus compafiias han ampliado la cartera de
programas de formacién, con un mayor enfoque en el ambito digital y la ciberseguridad, en
respuesta a las nuevas competencias profesionales necesarias. Asimismo, la formacion online ha
aumentado de forma significativa.

Los empleados —en particular, los mas jévenes— valoran la rotacién interna, el paso por diferentes
departamentos y funciones y la movilidad internacional y las compafiias tratan de fomentar mas el
trabajo en equipos multidisciplinares. Los jovenes también valoran la transparencia en la definicion
de objetivos y en la evaluacion de su desempefio. Varios de los directivos entrevistados han
mencionado el valor para el empleado del “salario emocional”, que incluye beneficios como ayudas
para el estudio o seguros médicos. En este sentido, la oportunidad de poder elegir beneficios
laborales es muy valorada por los trabajadores.

I/l
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4.5.2. Los empleados jovenes valoran especialmente la flexibilidad y la posibilidad de trabajar
en remoto para conciliar la vida personal con la laboral. Las empresas suelen ofrecer estas
condiciones, aunque con algunas limitaciones.

“Nos enfocamos en cuidar el ‘salario emocional’ de nuestros equipos y por ello
aparte de nuestras medidas de flexibilidad de horario, nos centramos en
constantemente escuchar y co-crear con nuestros equipos medidas para

maximizar un ambiente de trabajo ganador, inclusivo y a la vez divertido”.

Angela Dias, Unilever.

“Siempre hemos sido flexibles, nunca nos hemos enfocado en
controlar, sino en dar confianza y responsabilidad individual”.

Ana Valdivielso, GSK.

Los directivos entrevistados afirman que los empleados jovenes demandan una mayor flexibilidad
de horarios que facilite la conciliacién de la vida personal y profesional y consideran el teletrabajo
una pieza importante de las condiciones laborales. La mayor parte de las empresas que han
participado en las entrevistas ofrecen la posibilidad de trabajar en remoto, con un nimero maximo
de dias a la semana que suele ser de uno o dos. Se trata de practicas generalizadas y los directivos
reconocen el valor que tienen para los empleados y para las organizaciones.

Sin embargo, algunas de las personas entrevistadas sefialan la necesidad de que una parte
significante del trabajo se realice de forma presencial, ya que la interaccidon es beneficiosa para
aspectos como la creatividad e innovacion y para mejorar el engagement. Con el fin de reforzar este
ultimo, algunas realizan proyectos en equipo, fomentando las relaciones personales, la interaccion y
la pertenencia a un grupo. También se incide en el papel de los directivos como role model y en el
valor de que se relacionen de forma personal con los empleados jévenes. La cultura corporativa
colaborativa y el trato personal confiado con los directivos son otros aspectos que las participantes
en las entrevistas consideran que aportan valor a los jévenes empleados.
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4.6. Competencias profesionales esenciales para el futuro

“Los jovenes tienen una muy buena formacion técnica. Hay que incidir en
desarrollar la parte emocional o personal, la gestion de la adversidad, el
trabajo en equipo o la adaptacién a entornos cambiantes”.

Antonio Lasaga, Airbus.

“Es clave la flexibilidad, entendida no desde el ego, sino desde el bien
comiun. Tiene que ver con la ética, con los valores”.

Carmen Fernandez, Naturgy.

“El objetivo no es que la persona sepa el tiltimo lenguaje, sino que sea capaz de aprenderlo
rapido: es fundamental la curiosidad, el no conformarse, la valentia”.

Lucia Crespo, Telefénica.

En términos generales, los directivos participantes en las entrevistas valoran mas las capacidades y
actitudes que los conocimientos (véanse las Figuras 33, 34 y 35). Cuando se les pregunta por las
competencias que consideran esenciales, hacen referencia a aspectos mas personales y emocionales.
Si bien las competencias digitales se consideran importantes, los aspectos mencionados con mas
frecuencia por los directivos entrevistados hacen referencia a las siguientes competencias:

a. Capacidades

Creatividad, sentido critico y capacidad de cuestionar las cosas.

Habilidad para trabajar bien en equipo, promoviendo la colaboracién, la capacidad de
compartir y la generosidad.

Curiosidad, querer seguir aprendiendo y buscar la formacion constante; capacidad de
encontrar el conocimiento alld donde se esté y acceder a él.

Liderazgo para impulsar el cambio, con visién global, transversalidad y habilidad para
integrar al resto.

b. Actitudes

Pasion por lo que se haga, valentia, osadia bien entendida y canalizada vy, al mismo tiempo,
paciencia para entender como funcionan las empresas.

Resiliencia: saber moverse en entornos cambiantes y gestionar la adversidad, demostrando
resistencia e inteligencia emocional.

Valores éticos: actuar con el maximo respeto por las demds personas y trabajar con humildad.

Busqueda del bien comun, potencial y ganas de construir frente a la busqueda de lo inmediato.
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5. Propuestas para mejorar el futuro del
trabajo y la empleabilidad de los jovenes

Este informe analiza las competencias profesionales de los jovenes que requieren las empresas.
Comprender estas necesidades es fundamental para afrontar con éxito el reto del empleo juvenil.
Aunque en los Ultimos afios se han registrado avances al respecto, el desempleo de este grupo
poblacional sigue siendo un desafio importante. Los factores que influyen en esta situacion y
plantean obstdculos en la identificacion y el desarrollo de las competencias profesionales que
necesitan las compafiias son diversos.

Espafia mantiene unos datos de desempleo juvenil elevados y muy superiores a la media europea.
Al respecto, la educacion tiene un impacto indudable: unos niveles educativos altos se asocian a
tasas mas elevadas de empleo. Ademas, se observa un estancamiento de la productividad, muy
relacionado con la baja adopcidn de la tecnologia y el desajuste de capacidades profesionales, entre
otros factores. Finalmente, la IA, el envejecimiento de la poblacion o el teletrabajo también inciden
en la gestién del talento en las organizaciones.

A partir del andlisis realizado y de las opiniones de las empresas participantes, tanto en forma de
cuestionarios como de entrevistas, se proponen a continuacion algunas iniciativas para mejorar el futuro
del trabajo, reducir la brecha de competencias y mejorar la empleabilidad de los jévenes en Espafia:

e El sistema educativo debe proporcionar una formacion actualizada, adaptada a las
necesidades cambiantes del mercado laboral y a las especificaciones de las compafiias, con
las que tiene que mantener un didlogo constante. Han de seguir promoviéndose las dreas
STEM, en las que sigue habiendo dificultades para encontrar perfiles. Por otro lado, los
conocimientos tecnolégicos y las competencias digitales deben incluirse a nivel transversal
en todo tipo de estudios.

e El modelo educativo tiene que incidir especialmente en la formacién en capacidades y
actitudes, que las empresas valoran de forma particular y muchas afirman no encontrar con
facilidad en los jévenes graduados. Capacidades como la innovacion, la creatividad o la
destreza de ejecucién y actitudes como la iniciativa o la resiliencia deben trabajarse en los
centros formativos.

e |os programas de FP han de seguir adecuandose a las necesidades de las organizaciones.
Estas, a su vez, deben vencer algunas de las barreras existentes, en especial las culturales,
para materializar una mayor contratacion de estos perfiles, ya que ello ayudaria a reducir la
brecha de competencias existente en Espafia.

e la implantacion de la IA en las organizaciones tiene indudables beneficios para las empresas,
pero también supone algunos retos. Estas deben formar a los empleados en los conocimientos
tecnoldgicos y digitales necesarios para que puedan trabajar con herramientas de IA en aquellas
areas en las que sean mas efectivas. Al mismo tiempo, conviene potenciar la formacién en
capacidades y actitudes que han adquirido mayor importancia con la IA, como las capacidades
relacionales, de gestién o de liderazgo y, sobre todo, los valores éticos precisos para la que
implantacion de la IA en las organizaciones se lleve a cabo con las garantias necesarias.

e Elrelevogeneracional es un reto creciente para las empresas, que deben desarrollar los planes
necesarios para asegurar que no se produzca una pérdida de talento y conocimientos en ellas.
Esto exige cuidar la contratacién y la formacion del talento joven. Cabe destacar en este punto
que la convivencia fluida entre diferentes generaciones con la promocion de la colaboracién y
el trabajo en equipo aporta valor tanto a los empleados como a la organizacion.
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Las empresas deben adaptar continuamente las propuestas de valor que ofrecen al empleado,
teniendo presentes las necesidades cambiantes del mercado laboral y las demandas de las
nuevas generaciones. Cada vez es mas precisa una propuesta de valor integral que incluya no
solo una retribucién adecuada, sino también posibilidades de desarrollo profesional,
aprendizaje y evolucion continua, asi como flexibilidad para poder conciliar la vida personal
con la profesional.

Las familias y el sistema educativo deben ayudar a los jovenes a responsabilizarse de su
propio aprendizaje, actualizando sus conocimientos y sus aptitudes digitales y manteniendo
una actitud abierta y con disposicién a aprender que mejore sus perspectivas de cumplir las
necesidades de su puesto de trabajo en un entorno cada vez mas cambiante.
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Anexo 1
Algunas empresas participantes

1. 365 obrador 32. Liferay

2. AAM - American Axle & Manufacturing 33. Linea Directa Aseguradora
3. Acciona 34. Loewe

4. Aena 35. Mahou

5. Alcoa Inversiones Espafia 36. Mango

6. Amgen 37. Mapfre

7. Arriva Spain Holding 38. MartiDerm

8. Asinta Consultores 39. Miquel y Costas & Miquel
9. Autoritat Portuaria de Barcelona 40. Molins

10. Banco Sabadell 41. Mondragén Corporation
11. Grupo Barceld 42. Most Enginyers

12. BASF 43, Naturgy

13. Cellnex Telecom 44. Occident

14. Chubb 45. OMG

15. COPE 46. Palladium Hotel Group
16. Deloitte 47. Penguin Random House (Bertelsmann)
17. Eductrade 48. Qilimanjaro Quantum Tech
18. Enagas 49. Repsol

19. Eli Lilly and Company 50. Repsol, Generacidn Baja en Carbono
20. FAIN Ascensores 51. Sea & Ports

21. Ficosa 52. Seat

22. Fluidra 53. Sener

23. GSK 54. Signify

24. HD Covalco 55. Sorigué

25. Henkel 56. Teladoc Health

26. Hifas da Terra 57. Telefénica

27. lberdrola 58. TotalEnergies

28. IDOM 59. Unilever

29. Inveravante Inversiones Universales 60. Uriach

30. Laboratorios Esteve 61. Werfen

31. LG
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Anexo 2
Directivos que han participado en entrevistas
personalizadas

e Airbus: Antonio Lasaga, Group National HR Director.

e Banco Sabadell: Lidia Albert, directora de Selecciéon; David Claramunt, director de Workforce
Planning y Conocimiento de personas y Julidn Guevara, director de Formacion.

e BASF: Rosa Marsal, responsable de Talento y Desarrollo.
e Cellnex Telecom: Anna Bufi Gaig, People & Organization Director Spain (2017 — 2025).
e GSK: Ana Valdivielso, HR Country Head.

e |berdrola: Javier Azorin, responsable de Talento y Transformacion, y Héctor Arto,
responsable de Seleccién (2017 — mayo 2025).

e Mango: Leila Rettali Llorens, Global Talent and Organisational Development Director.
e Molins: Eva Gonzalez, Chief People Officer.

e Naturgy: Carmen Fernandez, directora de Talento Directivo y Cultura.

e Nestlé Iberia: Delia Martinez, Human Resources & Business Services Director.

e QOccident: Pedro Ribes, subdirector general corporativo de Personas (1990 — 2024); Manuel
Talavera, director de Personas.

e Penguin Random House: Pilar del Barco, Chief Human Resources Officer, y Marina Navarro,
HR Manager People & Culture.

e Repsol, Generacidn Baja en Carbono: José Manuel Patrén, Human Resources Manager.
e Sener: Mikel Zahino Garcia, director de Personas.

e Telefénica: Lucia Crespo, Directora Universidad Corporativa (desarrollo de liderazgo vy
capacidades criticas)

e Unilever: Angela Dias, HR Country Lead.

e Werfen: Itziar Rabasa, People Director Europe.
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Anexo 3

Sectores representados en la muestra de empresas

1. Aeroespacial y aerondutica

2. Agricultura, silvicultura y pesca

3. Alimentos vy bebidas

4. Automocion y componentes

5. Bancos, seguros y otros servicios financieros

6. Construccion y servicios de ingenieria

7. Distribucién comercial, venta minorista y bienes de consumo

8. Electrdnica, tecnologias de la informacién y telecomunicaciones
9. Energia

10. Energias renovables

11. Logistica y transporte

12. Medios de comunicacion y entretenimiento

13. Moda

14. Productos quimicos, farmacéuticos, biotecnologia y ciencias de la vida y la salud
15. Servicios profesionales

16. Siderurgia y manufacturero

17. Viajes, turismo y ocio

18. Otros
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