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14. La Gestion del Talento en las
empresas gallegas

14.1. Introduccion

Las expectativas empresariales hacia el futuro no estan en su mejor momento. A nivel global, [a persistencia de las actuales guerras,
junto con la irrupcidn de las medidas proteccionistas de Trump, esta generando una gran incertidumbre y convulsién mundial. A
modo de ejemplo, el arbitrario anuncio de aranceles y las continuas rectificaciones posteriores, -ademas de provocar fluctuaciones
generalizadas en las bolsas-, siembra el germen de la desconfianza ante la amenaza de una plausible recesion. Numerosos analistas
barajan posibles escenarios tratando de estimar efectos futuros tanto en Estados Unidos como a nivel global (Barco et al., 2025;
Quiroz et al., 2024; Rivera y Pefia, 2024).

El avance hacia la prosperidad y el bien comUn requiere la confianza en sistemas de gobernanzas competentes que, ademds de
velar por los intereses propios, sienten las bases para fomentar y culminar acuerdos con garantias reciprocas entre los agentes
implicados. Para ello, debe prevalecer el conocimiento y la colaboracion (basada en la dignidad humana y (a justicia social), ante la
ambicién econdmica cortoplacista (basada en la intuicién y la especulacién). En este sentido, Nyberg et al. (2025) recoge importantes
lecciones para la gestidn empresarial tras la superacion del Covid 19. En linea con estos autores, creemos que, cuanto mas sombrio
es el horizonte empresarial, mas necesario es enfocarse en el talento y en su gestion.

El sistema empresarial debe gestionar con inteligencia el actual panorama geopolitico adverso junto a otros retos acuciantes como:
el dinamismo del auge tecnoldgico y los nuevos desafios del mercado laboral, de la ciberseguridad o del buen uso de la inteligencia
artificial (Saez et al.,, 2023; Garcia, 2024). En este sentido, Salvadorinho et al. (2024) priorizan avanzar en el respeto y desarrollo
personal (propiciado por la Industria 5.0) ante la eficacia operativa de la era digital (impulsada por la Industria 4.0).

Entre otras presiones, también cabe indicar una creciente demanda social por la sostenibilidad global a espera de una mayor
implicacion real para su logro. Tradicionalmente, se considera que la empresa es la principal causa de los problemas ambientales
(Hamilton y Gioia, 2009), por lo que deberia ser el agente mas importante en contribuir a su solucién (Smith, 2003). Por todo ello,
las actuaciones empresariales deben generar confianza a la hora de encontrar un equilibrio, sostenible a largo plazo, entre el interés
econémico, el respeto al medioambiente y otras consideraciones sociales como la ética, la inclusidn y la igualdad (Salvadorinho et
al, 2025). La confianza empresarial se construye en el tiempo y con talento para mantener una conducta coherente con unos
objetivos compartidos.

Ante este complejo contexto empresarial, resulta clave la apuesta por la gestion del talento (GT), entendida como un enfoque hacia
la excelencia en el capital humano, tanto individual como organizativo (Alvarez, 2014). Remitimos a De Bem et al., 2021 y Gallardo-
Gallardo, et al,, (2015), entre otros, para documentar la evolucidn conceptual de la GT, cuyo enfoque actual implica una actitud de
aprendizaje continuo basado en el conocimiento y la confianza.

En cuanto a la evidencia empirica, autores como Lépez-Taravilla, et al., (2023) enfatizan en la relevancia particular de la pequefia y
mediana empresa (pyme) para impulsar el desarrollo local a través de la gestion eficaz del capital intelectual. Compartiendo esta
premisa, centramos el estudio en Galicia, donde la pyme representa mas del 99% de su tejido empresarial. Creemos que, para
fomentar una gestidn del talento (GT) efectiva, ademads de contar con lideres innovadores, resilientes y con visidn estratégica, resulta
atil promover una comprensidn reflexiva y critica de las circunstancias y actuaciones que han dado lugar a resultados exitosos, asi
como su adecuada difusién. Con esta vision practica, el objetivo de este trabajo es contribuir al reconocimiento de buenas practicas
en la gestion del talento en Galicia. Como en ediciones anteriores, se elabora un indice de GT empresarial para evaluar diversos
aspectos asociados a los recursos humanos tras justificar su relevancia en este ambito de actuacidn. Se comentan los resultados
mas relevantes en el contexto empresarial, mostrando el 7anking de las mejores empresas gallegas seguin el indice de GT elaborado.
Se aporta una actualizacién de la situacion de la GT, que junto a otros indicadores del Informe ARDAN, contribuye a conformar un
diagndstico empresarial gallego mas completo, que ayude a una reflexién constructiva para orientar actuaciones sostenibles hacia
la mejora continua.
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Seguidamente, en el apartado 2, se muestra el marco teérico del proceso que conlleva la gestidn del talento actual y se analizan los
principales componentes de la GT en la empresa gallega. En el apartado 3 se describe a construccion del indicador de la GT
mostrando los principales resultados a nivel sectorial de su evaluacién. En el apartado 4 se identifican las empresas gallegas mejor
posicionadas seglin el ranking de este indicador, reservando el apartado 5 para exponer las principales conclusiones.

14.2. Gestion del Talento: Marco para el desarrollo empresarial y
analisis de sus componentes en la empresa gallega

El concepto actual de desarrollo empresarial va mas alla del crecimiento econdmico, ya que incorpora el respeto por la sostenibilidad
ambiental y el cuidado del bienestar social (Salvadorinho, 2025). Este avance hacia un desarrollo sostenible se enmarca en lo que
muchos autores denominan la 52 Revolucidn Industrial: la humanizacidn de los negocios (Red de RRHH, 2024), que aboga por situar
a la persona en el centro de las decisiones empresariales apelando a una atencién especifica en materia de gestion de los recursos
humanos. Surge asi la necesidad de una orientacion hacia el talento y su gestion, con una vision estratégica para lograr encajar los
derechos e intereses de los trabajadores con los objetivos empresariales y el bien comdn.

La gestion eficaz del talento en la actual era del conocimiento, se ha convertido en un factor critico para la competitividad
organizacional y el desarrollo sostenible (Mayboroda et al., 2024). Esta visidn es compatible con la propuesta de Stahl et al (2020)
de contribuir al reto de la sostenibilidad abordando el cambio de mentalidades y comportamientos de forma integral, reforzando la
necesidad de un enfoque moderno hacia a gestidn del talento (GT). En la practica empresarial, la GT exige la coordinacidn de
actuaciones que ayuden a identificar el talento, valorarlo, estimularlo y retenerlo (Alvarez, 2014).

Para abordar el andlisis empresarial de la GT se propone un modelo, representado en la Figura 1, que presenta el proceso interno
implicado en su desarrollo: situacién del capital laboral, actuaciones llevadas a cabo y resultados obtenidos. Si bien se muestra
como un proceso secuencial en tres fases, es importante destacar una iteracion permanente entre ellas, ademds de una influencia
de un entorno cambiante, o que le confiere un caracter dindmico. Las flechas tratan de ilustrar una retroalimentacién reciproca en
la relacion causa-efecto entre los distintos componentes del modelo de GT. Asi, por ejemplo, el capital humano y organizativo
disponible en una situacidn, o momento concreto, influye de manera significativa en las posibles necesidades y actuaciones sobre
contratacién y formacidn, asi como en las politicas de promocién y retribucién y, por ende, en los resultados. Simultaneamente, la
situacion en sucesivos momentos estard influenciada por los resultados y politicas llevadas a cabo con anterioridad. Para mayor
detalle sobre el modelo se remite al Anexo y a Arévalo-Tomé et al. (2021).

Figura 1. Modelo propuesto de Gestion del Talento

SITUACION ACTUACION RESULTADOS
Capital Humano Politica de contratacién Desempeiio
Politica de formacion '
Seguridad

Organizacidn

Politica de promocion
Politica de retribucién

Fuente: Elaboracidn propia.

En linea con la relevancia del analisis regional de la pyme para evaluar la efectividad de su desarrollo, manifestada en Lopez
Taravilla, et al. (2023), centramos el estudio de la GT en el tejido empresarial gallego. Para el Informe de 2025, disponemos de una
muestra de 572 empresas que proporcionan la informacion solicitada, tal como se detalla en el Anexo. Seguidamente, se presenta
un analisis pormenorizado de cada componente que interviene en el modelo expuesto sobre GT: situacion laboral, actuaciones y
resultados.
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14.3. Analisis de la situacion asociada a la Gestion del talento

La gestion del talento precisa, en primera instancia, reconocer el potencial laboral disponible para evaluar las necesidades de
talento existentes en la organizacion y orientar eficazmente la formacidn y desarrollo profesional. Tanto el capital humano como la
cultura corporativa, estructura y recursos estratégicos de la organizacién deben estar en sintonia para maximizar la eficiencia y
efectividad empresarial a largo plazo. En Alvarez (2014), se muestra evidencia de la necesidad de alinear el talento individual con
el talento organizativo para lograr resultados sostenibles en el tejido empresarial gallego. Por nuestra parte, procedemos a revisar
la situacion actual de ambos tipos de capital laboral como punto de partida para evaluar la gestion del talento en nuestro entorno
mas proximo.

14.3.1. Analisis del capital humano de la empresa

Existe cierto consenso en considerar que el capital humano incluye las actitudes, los conocimientos y las capacidades de los
trabajadores de una organizacién (Garcia et al, 2024; Harney y Collings, 2021). Si bien no es facil evaluar las actitudes y las
capacidades de los individuos, resulta habitual evaluar el conocimiento a través de su nivel educativo. Por otra parte, se sugiere una
relacidn positiva entre la posicion jerarquica dentro de la organizacion y el nivel educativo, por contribuir a una mayor difusion del
conocimiento de los mandos superiores al resto del personal. Por ello, en a Tabla 1 se presenta la distribucién porcentual del nivel
de formacién y los puestos ocupados para la muestra disponible de empresas gallegas.

Analizando la estructura de los puestos, se observa que un 5% son directivos, un 14% son mandos intermedios y un 81% configuran
el resto del personal. Comparado con afios anteriores, se observa un ligero incremento de los puestos directivos y técnicos. En
cuanto a la cualificacion del personal, se aprecia que la formacion universitaria representa un 30%; la formacién profesional o de
bachillerato un 41% y otros estudios de menor nivel académico un 29%. Se observa un mayor nivel formativo en los puestos técnicos,
y un cierto equilibrio entre los otros niveles analizados, lo que sugiere la importancia de la formacidn técnica para la empleabilidad
laboral.

Tabla 1. Porcentaje de empleados por cualificacion y estrato

Mandos Resto de
Directivos intermedios personal Total
Formacion Universitaria 3% % 20% 30%
FPy Bachillerato 1% 5% 35% 41%
Formacién basica 1% 2% 26% 29%
Total 5% 14% 81% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Entre otros aspectos de particular interés, cabe indicar que mayoritariamente los directivos (un 62%) y los mandos intermedios (un
50%) disponen de formacion universitaria. El resto del personal posee fundamentalmente formacion técnica (43%), siendo similar
el porcentaje en formacién bésica (32%) y en formacion superior (25%).

Complementariamente, si vemos en qué puesto de trabajo se incluye cada titulacion, se observa que la mayoria estan en resto del
personal en todos los niveles, por la alta diferencia entre los trabajadores en estos puestos y en el resto de los puestos; sin embargo,
relativamente, la formacion universitaria destaca en los directivos y mandos intermedios,

Al tener informacion sobre afios previos, se puede revisar la evolucidn del capital humano desde 2021, primer afio en el que se
realizd el médulo de GT en la encuesta. No obstante, deben tenerse en cuenta dos limitaciones en la comparacion: una asociada a
los pequefios cambios en la elaboracidn, que hemos procurado subsanar ajustando los célculos, y la otra por las diferencias en los
tamafios muestrales, que no se han podido ajustar convenientemente, para no perder un exceso de informacion.

El indicador que se establecid para considerar el capital humano en su conjunto viene medido en una escala de 0 a 1, sugiriendo
que elvalor 1 indica asumir todos los indicadores asociados al capital humano de la empresa, remitiendo al Anexo para su consulta.
Los datos de cada afio, si bien con datos diferentes, vienen recogidas en el Grafico 1. En él, se observa una evolucidn creciente del
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capital humano en las empresas, sugiriendo que este indicador (la base sustancial del talento) se ha ido incrementando en el
conjunto de las empresas gallegas.

Grafico 1. Evolucion del capital humano

15%

2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: Elaboracion propia.

14.3.2. Analisis del Capital Organizativo en la empresa gallega

Salvadorinho et al., (2024) manifiestan la eficacia de implantar procesos organizativos que fomenten el compromiso laboral con la
organizacion y la retencion del talento. Para ello, proponen alinear la formacién, las ambiciones/expectativas, las funciones y los
procesos de contratacion, provocando simultaneamente autonomia y autorregulacidn de los individuos. Por su parte, Ilies, et al.,
(2024) consideran positivo que los trabajadores participen proactivamente en el disefio de los puestos de trabajo al aumentar su
significatividad en la estructura organizativa y facilitar la adaptacion de sus capacidades al dinamismo del cambio en las necesidades
laborales.

La gestion de talento implica conocer cuales son los sistemas que la empresa utiliza para coordinar el esfuerzo del capital humano
y potenciar su colaboracidn. Se conoce como capital organizativo al conjunto de estos sistemas y las tecnologias asociadas y, para
revisar su situacion en las empresas gallegas, se consideran dos tipos de instrumentos complementarios. Por una parte, las practicas
empresariales utilizadas para gestionar su capital humano y, por otra parte, los instrumentos empleados para la mejora de la
organizacion.

La Figura 2 muestra la proporcion de empresas colaboradoras que llevan a cabo las diferentes practicas consideradas para organizar
mejor la gestidn del capital humano. Actualmente, destaca la existencia de sistemas de comunicacidn formal como la practica mas
usual (un 73% del total de empresas), seguida muy de cerca por la existencia de medios para obtener ideas de mejora entre los
empleados (un 70% de las empresas dicen tener alglin sistema). Ambos porcentajes son ligeramente mayores que los obtenidos el
afio anterior. Los grupos de mejora y los sistemas formales de seguimiento de los empleados estan presentes en algo mas del 50%
de las empresas encuestadas.

Figura 2. Practicas de gestion de recursos humanos

(Existe algln sistema de comunicacion formal en la empresa?

3%

(Existen medios para obtener ideas de los empleados sobre cémo
mejorar las cosas?

¢Existe algdn sistema formal para la obtencidn de informacion

sobre los empleados?

¢Existen grupos de mejora de la calidad o grupos de resolucién
de problemas?

¢Se realizan auditorias externas de RRHH anuales por

consultoras especializadas?
¢Posee la organizacion algtn certificado de buenas practicas en
la gestion de los RRHH en 2020?

70%

56%

54%

19%

15%

Fuente: Elaboracion propia.
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Por Ultimo, se puede observar que los certificados de buenas practicas y las auditorias de RRHH son los menos comunes en las
empresas, con un 15% y 19% respectivamente. Estos (ltimos porcentajes son algo superiores a los del informe del afio anterior, lo
que indica que la actualizacién de la informacidn sobre estas practicas empresariales ha mejorado. No obstante, en su conjunto se
puede afirmar que es conveniente insistir en estas buenas practicas para mejorar a gestion de las compafiias.

También se pregunta a los empresarios gallegos si disponen de instrumentos para evaluar la mejora de la eficiencia del sistema
organizativo en coherencia con lo esperado. Las respuestas se recogen en la Figura 3.

El sistema mas comuin sigue siendo el que trata de evaluar la mejora en la eficiencia de los RRHH (un 67% de las empresas responden
que lo tienen), sequido de sistemas para evaluar la mejora en la eficiencia de los procesos de la organizacion (51%). Menos usuales
son los sistemas para evaluar el grado de digitalizacidn en el drea, sugiriendo que adn es escaso el nivel de digitalizacidn de las
empresas en o que respecta a la gestion del personal.

Figura 3. Sistemas de mejora de organizacion de los RRHH

Mejora en la eficiencia en la gestion del personal (Control de _ 67%
horas, horarios, solicitud de vacaciones y dias libres, etc) ’
Mejora de la eficiencia de los procesos en la organizacion _ 51%

Grado de digitalizacion del area 31%

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa una cierta base de capital humano y organizativo en las empresas gallegas, si bien ain queda margen para una mejora
de estos aspectos.

Con referencia a la informacidn de afios anteriores, homogeneizada con la nueva metodologia, en el Grafico 2 se muestra la evolucion
del capital organizativo en las empresas de Galicia. Después de un proceso de mejora objetiva en 2022, se observa que hay una
ligera reduccidn en el afio 2023 que es recuperada en los afios siguientes, hasta que en 2025 se alcanza el valor registrado en 2022.
Dado que el valor promedio esta por debajo del 50%, se pone de manifiesto una significativa posibilidad de mejora en el conjunto
de las empresas. No obstante, algunas de ellas presentan los indicadores que se consideran necesarios para tener un papel
relevante en la gestién del talento en su conjunto. Nuevamente remitimos al Anexo para su identificacion.

Grafico 2. Evolucidn del capital organizativo

38%

2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: Elaboracidn propia.

14.4. Analisis de las actuaciones asociadas a la Gestion del Talento

Una vez identificadas las posibles necesidades de capital laboral, se deben establecer procesos que permitan atraer, desarrollar y
retener el talento. Para ello, en primer lugar, procede llevar a cabo un proceso de seleccidn, que ayude a conseguir la oportuna
cualificacion y actitud para estimular el aprovechamiento del conocimiento en linea con los objetivos y valores empresariales.
Seguidamente, se deben establecer sistemas asociados a una formacién continua y acorde al dinamismo de las necesidades de la
organizacidn. Una preparacidn adecuada permitird asegurar que el talento esté siempre disponible facilitando la transmisidn interna
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del conocimiento, con el fin de optimizar el desempefio individual y global. Finalmente, para retener el talento y que surja el efecto
deseado, es preciso el desarrollo del talento colaborativo, facilitando la creatividad, la iniciativa personal y su valoracion. Para ello
se debe fomentar la movilidad, a flexibilidad y la posibilidad de una promocion hacia una carrera profesional acorde con las
expectativas generadas.

Seguidamente se procede a evaluar las politicas mencionadas en el ambito de Galicia.

14.4.1. Analisis de las politicas de contratacion en la empresa gallega

La integracion laboral exitosa comienza con practicas de reclutamiento especificas para cada rol, destinadas a identificar talento,
individuos con las habilidades y el potencial que permitan maximizar las probabilidades de éxito. Este enfoque implica, reclutar
empleadores calificados para los puestos y programar la posible formacién para adquirir las habilidades requeridas. Autores, como
Tsaousiotis, et al. (2025) y Pesch et al., (2023), han demostrado que el enfoque realista por ajustar la cualificacién y las expectativas
profesionales mejora los resultados en la gestidn del talento.

Centrando el analisis en el ambito empresarial gallego, en la Figura 4 se recogen las politicas previas a la contratacidn asumidas
en las organizaciones.

Figura 4. Politicas previas a la contratacion

Existe una descripcion de los perfiles necesarios para la _ 74%
organizacion ?
Existe una descripcion previa de las vacantes que clarifique las _ 66%
necesidades de contratacién ’
Existe un sistema definido de valoracidn objetiva y no discriminativa _ A19
de perfiles (competencias, pruebas psicométricas) ’
Existe un manual de politica de seleccion del personal no — 3%
discriminativa y objetiva ?

Otras 1%

Fuente: Elaboracion propia.

Actualmente, la mayoria de las empresas (el 74%) emplea una descripcion de perfiles necesarios, y un 66% una descripcion previa
de las vacantes, superando levemente en ambos casos los datos del afio anterior. Con menor uso, el 41% presenta un sistema
definido de valoracidn objetiva y el 37% dispone de un manual de politica de seleccidn objetiva. En conjunto se observa una mejora
en los criterios de definicidn de los perfiles de la organizacion al igual que en la objetividad de los procesos de contratacion, aunque
todavia queda un largo proceso de mejora en el conjunto de empresas gallegas.

En relacién con la situacion y necesidades de los puestos a cubrir, se preguntd a los responsables de las compafiias por los tres
aspectos que se recogen en la Figura 5.

Figura 5. Analisis de puestos de trabajo

¢Estan actualizadas las descripciones y/o requisitos de los
puestos de trabajo?

¢Existe una descripcién de puestos de trabajo disponible para _ 3%
la organizacion en su conjunto? °

¢Existen planes para el desarrollo del talento y/o para cubrir _ 42%

las necesidades futuras de recursos humanos en la empresa? °

5%

Fuente: Elaboracion propia.

El sistema de registro de puestos de trabajo mas comunes en las empresas de la muestra se corresponde con su descripcidn (un
75%) y su disponibilidad actualizada (un 73%), siendo menos usual contar con planes para el desarrollo del talento (42%). Los tres
aspectos mejoran ligeramente respecto a los valores del afio previo.
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Ante la tramitacidn de posibles vacantes, o la deteccidn de la necesidad de cubrir determinados puestos, la empresa decide una
seleccion interna, o externa, segun la importancia del proceso a sequir. EL Grafico 3 recoge esta decision para las empresas gallegas.
Se observa que mayoritariamente la seleccidn en estos casos se cubre con puestos internos de la empresa, ya que apenas un 12%
lo resuelve con personal externo. Este hecho resalta la importancia de los procesos de promocion en las empresas gallegas, que se
analizaran posteriormente.

Grafico 3. Reparto del tipo de seleccion ante la tramitacion de una vacante, o necesidad detectada

Externamente
11,96%

Internamente
88,04%

Fuente: Elaboracion propia.

La busqueda de talento requiere un criterio de seleccion del personal en base a una combinacion de cualidades (conocimiento,
habilidades técnicas y actitud) que se consideran apropiadas para el puesto a ocupar.

EL Grafico 4 recoge la importancia porcentual que las empresas otorgan a cada una de estas cualidades a la hora de seleccionar al
personal. En éL se observa que el factor mas importante es la actitud, seguida por los conocimientos y por ultimo las habilidades
técnicas. No obstante, todas ellas presentan valores proximos al 33%, poniendo de manifiesto que todas son consideradas
importantes en el proceso de contratacion.

Grafico 4. Importancia de los elementos que el empresario considera para seleccionar su personal

Importancia
del
conocimiento
32,30%

Importancia de
la actitud
personal

37,83%

Importancia de
las habilidades
técnicas
29,87%

Fuente: Elaboracion propia.

Otro aspecto analizado es la forma de seleccionar el personal, dada su importancia al indicar los criterios aplicados y el grado de
profesionalizacidn asociado. Una forma de objetivar el proceso de seleccion es acudir a empresas expertas en seleccion de personal
que no estén condicionadas por la subjetividad de los directivos de la organizacion. De ahi que se pregunte a los empresarios por
los procesos de seleccidon del personal, siendo indicativo del grado de profesionalidad de la empresa y, en ese sentido, de su
compromiso con la GT.

La Figura 6 recoge las respuestas de los empresarios encuestados. Se observa que el 82% dicen hacer uso de entrevistas

estructuradas a la hora de contratar el personal. Sin embargo, solo un 42% recurre a empresas especializadas en la seleccién del
personal.
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Figura 6. Forma de realizar la seleccidn

¢Los solicitantes se someten a entrevistas estructuradas
(preguntas relacionadas con el trabajo, las mismas preguntas que 82%
se hacen a todos los solicitantes) antes de ser contratados?

Se realiza seleccion externa del personal? _ 42%

Fuente: Elaboracion propia.

EL mayor detalle que se muestra en la Figura 7 sobre la seleccién del personal externo, indica que, aproximadamente un 35% de las
empresas colaboradoras manifiestan realizar seleccidn del personal con empresas externas, bien constatando si existe un encaje
curricular de candidaturas recibidas (valoracién general por parte de mandos de la empresa) o bien mediante referencias de gente
conocida, algo similar al afio previo. Es interesante observar que un 26% proviene de prdcticas en empresas de estudiantes
universitarios, sefialando que es una actividad interesante para los futuros profesionales que se forman en centros educativos,
aunque aun es escasa.

Figura 7. Seleccién externa del personal

Encaje curricular de candidaturas recibidas (valoracion general por _ 5%
parte de mandos de la empresa) ’
Estudiantes en practicas de la universidad _ 26%

Consultora especializada de seleccion (solicitud de referencias
curriculares de técnicos especialistas y de modelo objetivo y no _ 25
discriminativo de seleccidn, informes de candidaturas, aplicacion °
de pruebas psicométricas)

Empresa de Trabajo Temporal 19%

Otras 1%

Fuente: Elaboracidn propia.

En su conjunto, el resto de los sistemas de seleccion externa recogidos en la Figura 7, no llegan a ser utilizados por la mitad de las
empresas, si bien cabe indicar la posibilidad de combinar diferentes métodos. Los servicios profesionales a los que se acude para
esta seleccidn de personal suelen ser consultoras especializadas (es el caso en un 25% del total de empresas) y a través de empresas
de trabajo temporal (en un 19%). En general, vuelve a primar la subjetividad en la seleccidn del talento de las empresas.

Con objeto de enriquecer el andlisis sobre el plan de seleccidn, también se preguntd por una serie de practicas en relacion con el
proceso establecido y su seguimiento. Las respuestas vienen recogidas en la Figura 8, donde se pone de manifiesto que el
seguimiento de la trayectoria de cada empleado es la practica mds utilizada por las empresas, en un 65% de los casos; en el 43 %
de las empresas se usan planes de acogida, aunque solo un 27% presentan instrumentos para evaluarlo, por lo que los planes no
tienen una actuacion complementaria asociada. Finalmente, solo un 8% realiza test psicoldgicos para la seleccidn, sefialando que
los instrumentos mas objetivos son poco utilizados en la practica empresarial. Se observa un ligero aumento en la valoracion de
estos instrumentos respecto al afio anterior, apuntando a que las empresas, consideradas en su conjunto, mejoran ligeramente en
cuanto al plan de seleccion del personal.
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Figura 8. Sequimiento y plan de seleccién de personal

¢Se lleva un seguimiento de la trayectoria en la empresa

de cada empleado? 65%

iExiste un plan de acogida formalizado? 43%

(Tiene instrumentos para evaluar la adecuacion del plan
de acogida?
¢Realiza test psicoldgicos para seleccionar a los
empleados?

27%

8%

Fuente: Elaboracion propia.

Dos son los posibles indicadores objetivos de la eficiencia del proceso de seleccion: el tiempo que se tarda en cubrir las vacantes y
el gasto de las contrataciones. Las respuestas a estas cuestiones por parte de los entrevistados permiten deducir que el tiempo
medio en cubrir un puesto en Galicia es de 28,5 dias, lo que parece indicar una clara reduccién respecto a afios anteriores. El gasto
en contratacion promedio sobre el total de gasto de personal fue del 5,8% aproximadamente.

Para completar el analisis del proceso de seleccion, nos parece importante considerar los instrumentos que las empresas pueden
emplear para su evaluacion.

Figura 9. Instrumentos para evaluar el proceso de seleccion

eicnciaenta seteccitn del personal. |
Disminuci det oacion det peronal. | -
Eficiencia en los costes en el drea de seleccion _ 39%

Mejora en el grado de acuerdo interjueces del equipo de seleccidn (i _ )
fuera externalizado, solicitando el ratio interanual) 15%

Fuente: Elaboracidn propia.

La Figura 9 recoge la respuesta de los empresarios encuestados sobre os instrumentos para evaluar dichos procesos. En ella, se
muestra que los instrumentos para evaluar la eficiencia en la seleccion del personal son los mas frecuentes, utilizados por un 56%
de los empresarios. Los instrumentos de medicidn de la disminucidn de la rotacion del personal son empleados en el 50% de las
empresas. Un 39% manifiestan hacer uso de instrumentos de eficiencia atendiendo a los costes en el drea de seleccidn y solamente
un 15% recurre a equipos de seleccidn para evaluar la mejora en el grado de acuerdo interjueces.

En su conjunto, la valoracidn que los empresarios tienen de su proceso de seleccion del personal se mantiene alta, en promedio un
3,92 sobre 5. Es un dato algo mejor que el afio anterior, indicando que, en general, estan satisfechos con el proceso de seleccidn
que practican, aunque del analisis realizado se deriva que alin exista margen de mejora. Se puede interpretar que existe una mayor
profesionalidad objetiva en el proceso de seleccion con margen para la mejora, en el ajuste entre a fuerza laboral contratada y las
necesidades de la empresa.

Para finalizar con este apartado, en el Grafico 5 se muestra la evolucidn del valor conjunto de las politicas de contratacion a lo largo
de los afios en los que se lleva realizando la encuesta. Se puede observar un descenso interanual en 2023 y en 2024 del valor
promedio de este tipo de politicas, asi como una pequefia recuperacion en 2025 respecto a 2024. Aun asi, se trata de valores
relativamente bajos, sefialando la necesidad de mejorar las politicas de contratacion con objeto de gestionar de modo mas eficiente
el talento existente en las empresas gallegas.
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Grafico 5. Evolucion de las politicas de contratacion

25%

2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: Elaboracion propia.

14.4.2. Analisis de las politicas de formacion en la empresa gallega

La formacion continua es una estrategia empresarial esencial para avanzar y explotar el conocimiento interno por su impacto en el
logro de ventajas competitivas sostenibles Lopez-Taravilla (2023).

Habitualmente, la formacidn interna resulta imprescindible para cerrar la brecha entre la capacitacion disponible y la necesidad de
implementar practicas mas eficaces en el dmbito de los recursos humanos. Asi, por ejemplo, actualmente es fundamental que las
organizaciones inviertan en el desarrollo combinado de habilidades técnicas, cognitivas y sociales, para afrontar con éxito una
transicion hacia los nuevos entornos digitales (Naranjo-Armijo y Almeida-Blacio, 2024).

Por su parte, el liderazgo contemporaneo debe impulsar procesos de mejora orientados a un aprendizaje efectivo, especialmente
en competencias asociadas al coaching, que promuevan tanto el crecimiento profesional como personal, y fomenten actitudes
colaborativas (Dhar, 2025). De igual modo, los estilos de supervision basados en la escucha activa contribuyen a fortalecer la
implicacion individual con la organizacidn (Cannon, 2024), siendo especialmente eficaces al apoyar a los empleados en su desarrollo,
desempefio y evolucidn de capacidades (Adele et al., 2023).

Seguidamente, se analizan los principales aspectos relacionados con las politicas de formacién en el dmbito empresarial gallego.
Estos aspectos son mdltiples y se complementan entre si para la valoracidn conjunta de su aportacion a la GT. En concreto, se
revisan, por este orden, los procedimientos que promueve la iniciativa formativa, los sistemas para identificar necesidades de
formacion, los criterios para asignar personas para formarse, los tipos de formacién ofrecidos, asi como las formas e instrumentos
para su evaluacion.

La motivacion que origina la ejecucion de los programas de formacidn es variada, tal como se recoge en la Figura 10, que muestra
que la iniciativa mas comin (un 80%) parte de las propuestas del personal y se aprueba después por la direccidn. Otra practica con
un amplio uso (un 72%) es la aplicacidn de criterios marcados por la direccidn y conocidos por el personal. Otras respuestas, con
una utilizacién menor, serian la obligacién recogida en la negociacidn colectiva (38%), a iniciativa del personal y recogida en los
contratos de negociacion colectiva (30%), y la obligacién recogida en los contratos (29%). Este diagndstico muestra la importancia
de la iniciativa personal en mejorar la formacién del capital humano en la empresa gallega. Acompasar la actitud hacia el aprendizaje
con el avance en el conocimiento es clave para el desarrollo profesional y en la gestidn del talento.
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Figura 10. Motivaciones para la ejecucion de la formacion

A'iniciativa del propio personaly aprobacién de la direccion _ 80%
Con criterios marcados previamente por iniciativa de la direccion y _ 7%
conocidos por el personal ’
Por obligacion recogida en la negociacion colectiva _ 38%
Aliniciativa del personal y recogidos en la negociacién colectiva _ 30%
Por obligacion recogida en los contratos _ 29%

Ainiciativa del personaly recogidos en los contratos 28%

Otros 4%

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, es fundamental reconocer las necesidades especificas de formacidn de cada organizacion para, en primera instancia,
elaborar programas de formacion apropiados y adaptados a dichas necesidades. EL 62% de las empresas gallegas afirman realizar
un analisis regular sobre las necesidades de formacidn; es un porcentaje algo inferior al afio anterior, aunque puede estar motivado
por el cambio en el tamafio muestral.

Figura 11. Analisis sobre cémo se determinan las necesidades de formacion

(Efectta reqularmente un analisis de las
necesidades de formacién?

62%

Las decide el equipo de direccién 55%

Las propone el propio personal de la empresa — 51%
Con consultores externos 20%
Otras 6%

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar la respuesta sobre como se determinan las necesidades de formacion (ver Figura 11), se constata que un 55% de los
entrevistados sefiala que las decide el equipo de direccion y un 51% indica que las propone el propio personal de la empresa. Solo
el 20% manifiesta identificarlas con ayuda de consultores externos. De nuevo, se observa el alto contenido subjetivo de los procesos
de formacién que establecen las empresas, con las limitaciones asociadas a la falta de profesionalizacidn de esas decisiones.

Figura 12. Criterios para enviar a los trabajadores a programas de formacion

Por antigiiedad en los puestos 31%

Con criterios marcados previamente y recogidos en la
negociacion colectiva

Con criterios marcados previamente y recogidos en los
contratos

23%

19%

Otros 13%

Fuente: Elaboracion propia.

Conocidas las necesidades de formacidn, el siguiente paso consiste en establecer los criterios para enviar a los trabajadores a los
diferentes programas de formacidn. El porcentaje de las empresas gallegas que aplican algun criterio para esta asignacion es de
un 86%. Las respuestas sobre los criterios en cuestion vienen recogidas en la Figura 12. En particular, el 31% de las empresas
responden que lo hacen por antigliedad en los puestos; un 23% lo hacen con criterios marcados previamente y recogidos en la
negociacion colectiva; un 19% lo hace con criterios marcados previamente y recogidos en los contratos y, finalmente, un 13%
manifiesta utilizar otros criterios.
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De nuevo, se observa que atn hay margen de mejora en la profesionalidad a la hora de decidir este tipo de asignacidn en los
procesos de formacion de las organizaciones gallegas.

En lo que respecta al tipo de programas de formacion mas demandados por las empresas, en la Figura 13 se recoge que en un 84%
se trata de programas formales de capacitacion para nuevos empleados, mientras que un 56% son programas especificos para el
personal que precisa mejorar su capacitacién con habilidades criticas de sus puestos de trabajo. Parece pues que el interés por
formar a los nuevos trabajadores es destacadamente importante en la politica de formacién de las empresas.

Figura 13. Programas de formacién

¢Existen programas formales de capacitacion para ensefiar a los
nuevos empleados las habilidades que necesitan para realizar su _ 84%
trabajo?
¢Se realizan programas de capacitacion especificos para
personas en las habilidades que son mas criticas para sus

trabajos?

56%

Fuente: Elaboracidn propia.

La inversidn de la empresa en tiempo y dinero de formacidn es un indicador de su implicacién con el aprendizaje continuo que
requiere la mejora del nivel competitivo. De acuerdo con las afirmaciones de los empresarios entrevistados, el promedio anual de
horas de formacién es de 995 por compaiiia, ligeramente inferior al promedio equivalente registrado el afio anterior. El peso del
gasto en formacion es, aproximadamente, un 0,3% del gasto conjunto de la compaiiia, lo que parece indicar una relativa escasa
inversién en materia formativa.

El éxito de la formacién es un buen indicador del ritmo de crecimiento en el talento acumulado. Por consiguiente, parece importante
su analisis de cara a la evaluacion del sistema de gestion del talento empresarial en su conjunto. Con este fin, nos interesamos por
conocer tanto la forma como los instrumentos, que las empresas utilizan para evaluar la formacion impartida.

Asi, en la Figura 14 se presenta las formas de evaluar los programas de formacion especificos en las compafiias gallegas. Las
practicas mas comunes (igualadas con un 56% de frecuencia) son: la evaluacién por cumplimiento de objetivos de desempefio y la
evaluacidn por objetivos de formacidn en si (horas, titulos, habilitaciones...). Con una frecuencia de uso inferior (18%) se recurre a
la evaluacién realizada por consultores externos. Estos resultados son muy similares a los del afio anterior, poniéndose de manifiesto
la falta de evaluacion de la formacidn en una porcién importante de empresas. Las que si lo hacen utilizan diversos criterios, no
existiendo un modo de uso estandar.

Figura 14. Formas de evaluar la formacion

Se evaltian por cumplimiento de objetivos de
desempefio posteriores

Se evaltan por objetivos de formacién en si _ 565
(horas, titulos, habilitaciones...) ?

Se evaltian por medio de consultores externos 18%

56%

Otros 3%

Fuente: Elaboracidn propia.

Existen también diferentes instrumentos para evaluar la formacidn, tal como se recoge en la Figura 15, siendo el mas utilizado (por
un 63% de las empresas consultadas) el control del cumplimiento del plan de formacién anual. Se trata de un instrumento sencillo
y basico que simplemente analiza si los objetivos iniciales de formacidn se estan alcanzando.

Otros instrumentos frecuentemente utilizados consisten en analizar: el porcentaje de personas formadas en a organizacion y las
horas de formacion impartida (empleado por un 59%); la mejora en la productividad debida a la formacidn recibida (45%); la
digitalizacidn de los programas de formacién (44%); la disminucidn de la ratio de incidencias y las ratios de satisfaccion con la
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formacidn recibida (35% en cada caso). Todo ello sugiere la necesidad de formalizar los instrumentos de medicidn de la calidad de
la formacion y adaptarlos a las necesidades especificas de las empresas objeto de estudio.

Figura 15. Instrumentos de evaluacion de la formacion

Personas formadas en la organizacion y/u horas de formacion _ 50%
impartida ’
Mejora en la productividad debida a la formacidn recibida _ 45%
Digitalizacion de los programas de formacion _ 44%

Disminucion de la ratio de incidencias y no conformidades con la

formacion 35%

Ratios de satisfaccion con la formacion recibida (NPS) 35%

Fuente: Elaboracion propia.

Al comparar la situacidn de las politicas de formacidn con afios anteriores a partir del indicador conjunto elaborado (ver Grafico 6),
se puede observar que la empresa gallega ha ido paulatinamente mejorando (entre 2021 y 2023) y experimentando un ligero
estancamiento en 2025. En cualquier caso, los valores obtenidos son reducidos, pudiendo decir que, en promedio, las empresas de
2025 solo hacen uso de un 32% del conjunto de las politicas de formacidn consideradas necesarias para alcanzar su maximo
potencial en la valoracidn de la GT empresarial.

Grafico 6. Evolucion de las politicas de formacion

21%

2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: Elaboracion propia.

14.4.3. Analisis de las politicas de promocion en la empresa gallega

La motivacién y el compromiso de los empleados con la organizacidn puede verse fuertemente impulsada a través de programas de
promocion alineados con las expectativas profesionales de los empleados. Autores como Kolachina et al. (2024), en su exposicion
de la evolucidn de la Direccidn de los RRHH (centrado en la administracion y control) a un nuevo enfoque hacia la GT, destaca la
necesidad de avanzar hacia la personalizacidn del trabajo y el reconocimiento de la valia profesional. En este sentido, las politicas
de promocidn pueden jugar un papel relevante en el desarrollo y [a retencién del talento. Esta retencidn debe entenderse como
fidelizacion, ya que debe estar basada en la libertad del empleado y a confianza de la empresa en el talento reconocido. Desde un
punto de vista estratégico, la promocidn deberia estar disefiada para complementar el proceso de seleccién y de formacidn de la
empresa, por lo que deberia estar planificada en coherencia con estos elementos.

Centrando la atencidn en el contexto empresarial gallego, en la Figura 16 se muestra el uso de las distintas politicas de promocién
presentadas en la encuesta solicitada.
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Figura 16. Politicas de promocion

Promocidn por valoracién de los mandos _ 59%
Promocién por adecuacion de competencias al puesto superior _ 56%
Promocién por antigiiedad — 35%
Promocion por cumplimiento de objetivos econdmicos — 34%

Existe un manual de politica de promocidn del personal no

0
discriminativa y objetiva 31%

Promocion por objetivos de formacidn 28%

Otros 2%

Fuente: Elaboracidn propia.

Como se puede observar, la promocion a través de la valoracion de los mandos es la mas empleada, (en el 59% de las compafiias);
también la adecuacidn al puesto (con un 56%) tiene un elevado nivel de utilizacién. Otras politicas tienen un empleo inferior, como
son la antigiiedad (un 35%), el cumplimiento de objetivos econdmicos (un 34%), la referida a la existencia de un manualy, por tanto,
con criterios objetivos previamente establecidos (31%) o por objetivos de formacidn (un 28%). Dada la alta subjetividad presente en
los procesos mayoritariamente establecidos para la promocidn, se evidencia una necesidad de mejorar los sistemas de promocién
para aprovechar en mayor medida el potencial de profesionalizacidn que pueden aportar criterios de promocién mas objetivos.

14.4.4. Analisis de las politicas de retribucion en la empresa gallega

El talento potencial de los empleados debe ser desarrollado y explotado por la empresa, pero también, reconocido y recompensado
con criterios de equidad y justicia. La confianza mutua, el compromiso y la colaboracidn deben ser el soporte para la sostenibilidad
de la relacidn trabajador-organizacidn, y en consecuencia para el éxito de la GT.

No obstante, la retribucidn laboral no es solo monetaria, también cabe considerar otras condiciones de calidad vital. En la medida
en que se impone una creciente demanda de condiciones laborales que permiten compaginar la faceta profesional y la personal,
surge un nuevo desafio empresarial: reconocer y facilitar este cambio de paradigma. El trabajador actual quiere trabajar para vivir,
no vivir para trabajar. En este sentido, Hunsaker y Jeong, (2023) destacan el papel de apoyo que deben ejercer los lideres para
equilibrar este tipo de corresponsabilidad con un enfoque flexible y adaptativo.

En lo que respecta al analisis de las politicas de retribucidn en la empresa gallega, en la Figura 17 se muestran distintos aspectos
para recompensar al personal segun el reconocimiento del trabajo realizado. Se puede comprobar que la politica mas frecuente es
el aumento salarial basado en el desempefio laboral individual (un 66%), lo que estaria reconociendo esencialmente el trabajo
personal e independiente. En cuanto al resto de criterios de reconocimientos: un 55% responde que sus trabajadores reciben
bonificaciones individuales (o comisiones) por productividad u otros resultados de desempefio individual; un 38% indica que las
bonificaciones se basan en los resultados econdmicos de la organizacién; y un 27% de las empresas reparte bonificaciones basadas
en el desempefio del grupo. En su conjunto, el diagndstico apunta a que las politicas de retribucidn en Galicia estdn mas orientadas
al trabajo individual, que a un reconocimiento de la cooperacidn o de trabajo en equipo. Aunque la distribucidn de las opciones de
remuneracion es similar respecto al 2024, todos los sistemas de remuneracion alcanzan un porcentaje de respuesta algo superior.
Hay una preocupacion en los empresarios por establecer sistemas de retribucion que promuevan el uso del talento individual,
aunque aun faltan instrumentos de retribucion que fomenten la colaboracidn interna.
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Figura 17. Politicas de retribucién

Los aumentos salariales se basan en el desempefio laboral _ 66%
individualmente ’
Reciben bonificaciones individuales (o comisiones) por _ 5%
productividad u otros resultados de desempefio individual ’
Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en los _ 38%
resultados econdmicos de la organizacion ?
Reciben bonificaciones basadas en el desempefio del grupo 27%

Otros 2%

Fuente: Elaboracion propia.

14.5. Analisis de resultados asociados a la Gestion del Talento

El nivel del compromiso laboral tiene una influencia directa en los resultados (Ilies, et al., 2024) y la organizacién puede influir en
mejorar el rendimiento de los equipos de miltiples formas: facilitando la comunicacidn y el intercambio de informacidn para que el
conocimiento se comparta y se aplique (Gongalves et al., 2023); dando opciones de teletrabajo y participacidn en toma de decisiones
estratégicas para aportar flexibilidad y un buen clima laboral (Jim y Maeso-Fernandez, 2022); fomentando relaciones
interpersonales transparentes y empaticas, asi como reflexiones basadas en la escucha. Practicas como compartir informacion y
reducir el control estricto, favorecen la retroalimentacién Nyberg et al. (2025) asi como el autocontrol y a satisfaccion laboral (Ilies,
et al, 2024). Estos autores reflexionan y aportan evidencias sobre la eficacia de fomentar y compartir experiencias laborales
positivas como estrategia para mejorar la satisfaccion y potenciar el capital humano. Nyberg et al. (2025) también destacan la
importancia de implementar con rapidez medidas enfocadas en la seguridad de los empleados y en la retencidn del talento, lo que
contribuye a reducir el absentismo, la rotacion, los accidentes laborales y los conflictos interpersonales.

Por su parte, Tomlinson (2025) plantea soluciones constructivas para reducir el conflicto laboral (en particular derivados de una
creciente polarizacion politica en los centros de trabajo), con objeto de fomentar conductas constructivas, salvaguardando la
confidencialidad en la resolucidn de litigios y la reparacidn de la confianza en las relaciones interpersonales.

La GT esta orientada hacia el aprendizaje y la mejora continua, por lo que la empresa enfocada hacia la GT deberia disponer de
medios apropiados para evaluar si alcanza los resultados esperados. Con objeto de proporcionar el diagndstico sobre este aspecto
de la GT para la empresa gallega, sequidamente se analiza la informacion disponible en relacién con los instrumentos empleados
para evaluar -respectivamente-, el desempefio y el clima laboral.

14.5.1. El desempefio laboral en las empresas gallegas

Comenzamos el andlisis de los resultados empresariales con la informacién proporcionada en la Figura 18 que recoge las diferentes
alternativas que las empresas utilizan para evaluar el desempefio logrado. Como se puede observar, la forma mas habitual (con el
55%) son las reuniones periddicas entre supervisor y empleado para revisar el desempefio alcanzado.

Figura 18. Evaluacién del desempeiio laboral

¢(Existe una reunion de revisién periddica del desempefio entre
supervisor y empleado?

¢Existen métodos y herramientas de evaluacidn del _ 459
desempefio? °

(Existen medidas para corregir un desempefio ineficiente y
para premiar un desempefio excepcional?

55%

44%

¢Cada empleado recibe regularmente (al menos una vez al afio)

0,
una evaluacién formal de su desempefio? 37%

¢Existe un registro por escrito de las calificaciones del

desempefio de los empleados? 26%

Fuente: Elaboracion propia.
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Casi la mitad de los empresarios (un 45%) manifiestan que utilizan métodos y herramientas para la evaluacidn el desempefio, por
tanto, disponen de algun sistema con criterios especificos y cuantificables de evaluacion. Una proporcidn similar de empresas (44%)
toman medidas para corregir el desempefio ineficiente y para premiar un desempefio excepcional, por tanto, presentan algdn tipo
de control y seguimiento del desempefio de los trabajadores. Sin embargo, es poco probable que haya una retroalimentacion de esa
evaluacion, puesto que también se pone de manifiesto que solo el 37% de las empresas proporciona a cada empleado una evaluacion
formal de su desempefio. Finalmente, la formalizacién es bastante escasa, ya que apenas un 26% de las empresas disponen de un
registro por escrito de las calificaciones del desempefio de los empleados. Los resultados son similares a los del afio anterior, lo
que no evidencia cambios que pudieran apuntar a una mejora.

De modo global, se observa que los sistemas de evaluacidn de la gestion del talento alin son escasos, ya que no llegan al 50 % de
las empresas que tienen un método de control establecido. Por tanto, se hace necesario un esfuerzo por implementar estos procesos
dentro de las organizaciones, con idea de conseguir mejorar el sequimiento controlado del desarrollo de los procesos de gestion
del talento.

Entre los indicadores mostrados en la Figura 19 para evaluar el desempefio, un 47% de los empresarios manifiestan utilizar ratios
de productividad del personal, y un 46% sefialan que existen instrumentos para evaluar el ajuste de la estructura de personal a la
productividad. En un porcentaje algo menor se sefiala la existencia de ratios de desempefio del personal (43%), y disponer de ratios
de satisfaccién y/o motivacion del personal (42%). De todo ello se deduce que los instrumentos objetivos de evaluacidn del
desempefio de las empresas son alin escasos en su conjunto y, por tanto, se evidencia la necesidad de profesionalizar el sequimiento
y el control de la gestion del talento.

Figura 19. Indicadores utilizados para evaluar el desempefio

e e [
productividad ’
Ratios de desempefio del personal 43%

Ratios de satisfaccidn y/o motivacion del personal 2%

Fuente: Elaboracidn propia.

En el Grdfico 7 se muestra la evolucidn de las actuaciones seguidas por las empresas para evaluar el desempefio. Se puede observar
una ligera mejora a lo largo de estos afios, llegando a tener en 2025 casi el 50% de la evaluacidn conjunta en este aspecto, lo que
sefiala el interés por controlar cdmo se desempefia la gestion del talento en el conjunto de la empresa gallega.

Grafico 7. Evaluacion de las actuaciones para evaluar el desempefio

29%
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Fuente: Elaboracion propia.
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14.5.2.El clima laboral en las empresas gallegas

Finalmente, unificando dos aspectos complementarios que tienen que ver con el mantenimiento del talento y con el desempefio en
el conjunto de la organizacion se analiza a sequridad y salud en las empresas, puesto que, por una parte, facilitan la conservacion
del talento existente y la atraccién de nuevo talento y, por otra parte, sefiala si el uso del talento esta creando un clima de trabajo
que mejora el ambiente laboral en su conjunto.

En la encuesta, se solicita informacidn sobre los planes de seguridad y salud y sobre la conflictividad laboral. Asi, en la Figura 20 se
indican una serie de aspectos de los que se puede hacer uso para evaluar el clima laboral.

La mayor parte de los indicativos planteados para evaluar el clima laboral son utilizados por aproximadamente un 50% de las
empresas. Es el caso de la disminucidn del absentismo laboral del personal, la mejora en la eficiencia de la comunicacién y la mejora
de la eficiencia y satisfaccidn con la acogida del personal. Menos comdn es evaluar la disminucidn de la ratio de incidencias y no
conformidades con el personal (37%). Estos puntos sefialan la necesidad de profesionalizar el analisis de la evaluacidn del clima
laboral buscando los aspectos negativos y positivos, poniendo los remedios oportunos a los primeros y reforzando, en su caso, los
segundos.

Figura 20. Evaluacion del clima laboral

Disminucidn del absentismo del personal _ 50%
Mejora de la eficiencia de la comunicacion, ratio de _ 7%
clima y/o satisfaccion laboral ’

Mejora de la eficiencia y satisfaccion con la acogida
del personal

46%

Disminucidn del ratio de incidencias y no

conformidades con el personal 37k

Fuente: Elaboracidn propia.

Otras cuestiones con influencia en el clima laboral son la existencia de planes de prevencidn de riesgos laborales y de vigilancia de
la salud adecuados, que existen en el 98% de las empresas. Complementariamente, el nivel de conflictividad se manifiesta en el
nimero de accidentes laborales, que durante el Gltimo afio fue en promedio de 2,28, algo inferior al afio anterior; el nimero de
litigios laborales en la compaiiia, que en el Gltimo afio fue de 0,76, inferior al del afio anterior; y en el gasto medio en litigios a lo
largo del afio que se cifra en 3.675€, también inferior al del afio anterior.

Se puede afirmar, como conclusion, que los sistemas de prevencion son bastante comunes en las empresas de la muestra, aunque
sigue apareciendo conflictividad laboral y sigue siendo alta la tasa de accidentes, por lo que cabe mejorar en este aspecto.

La comparativa con la situacién del clima laboral en afios anteriores se puede observar en el Grafico 8, que muestra como dicho
clima ha ido mejorando especialmente en los tres dltimos afios, sefialando los buenos resultados alcanzados por las empresas
gallegas en este punto. De hecho, es el Ginico indicador de los analizados que supera el 50%. Siendo un buen dato el hecho de estar
en promedio en el 88%. esto indica que alin quedan aspectos en los que cabe cierto margen de mejora.
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Grafico 8. Evaluacion del clima laboral
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Fuente: Elaboracidn propia.

14.6. Indicador empresarial de la Gestion del Talento en Galicia

En este apartado se propone una medicion de la gestion del talento empresarial gallego a través de un (nico indice que sintetiza
los componentes del modelo presentado en la Figura 1. Dichos componentes fueron analizados de forma pormenorizada en la
seccion anterior, describiendo muchos de los elementos que intervienen en la elaboracién del indicador de GT.

Aunque, -como todo indicador subjetivo-, estd influenciado por los criterios intrinsecos que determinan su valor, consideramos que
el rigor cientifico del proceso empleado respalda su validez como guia hacia la excelencia en la GT, pudiendo servir como referencia
util para orientar practicas empresariales en el ambito de los RRHH. El Anexo de este Informe recoge de forma detallada la
metodologia aplicada en su construccidn, asi como el procedimiento seguido para la recopilacién de la base de datos que conforma
la muestra empresarial gallega, objeto de andlisis.

Con una vision practica, este indicador empresarial sirve como herramienta de analisis para evaluar la GT de cada una de las 572
empresas gallegas colaboradoras en 2025 que proporcionan informacién relativa al afio 2024. En consecuencia, permite la
comparacion de la GT entre distintas empresas o tipo de empresas.

En este punto, cabe sefialar cierta limitacion para realizar una comparacion directa con afios anteriores debido a ciertas mejoras
metodoldgicas -llevadas a cabo en las Gltimas ediciones- que precisaron pequefios ajustes en la elaboracién del indice.

A continuacidn, se muestra el valor de la GT segln sus componentes, para después analizar la GT a nivel sectorial. Posteriormente,
se identifican las organizaciones mejor posicionadas segun dicho indicador.

14.6.1. Valor del indicador de GT segln sus componentes

Elindicador de GT se calcula combinando diversos aspectos empresariales complementarios que se consideran fundamentales para
este tipo de gestidn, tal y como se ha expuesto con anterioridad. En la Figura 21 aparecen representados seis de los factores que
se corresponden con el proceso mostrado en el modelo propuesto sobre GT: capital humano y organizativo (componentes de la
situacion laboral), contratacion/promocién y formacidn (componentes de las politicas de actuacidn), y desempefio y seguridad
(componentes de los resultados). La Figura 21 muestra el valor promedio de la GT en el conjunto de empresas para cada
componente, -en una escala de 0 a 100-, siendo 100 el valor de excelencia que indica ninguna necesidad de mejora; y 0 todo el
potencial de mejora.

Se puede observar que, en términos medios, la mayor ocupacién de las empresas gallegas se concentra en atender aspectos relativos
al clima laboral, al alcanzar un valor del 88%. Posiblemente el motivo es que muchos de esos aspectos tienen que ver con la
legislacién en materia de seguridad e higiene y otras cuestiones sobre conflictividad que afectan directamente a los resultados de
la organizacion.

Por su parte, el componente de desempefio laboral alcanza un valor del 49%, por lo que cabrian posibilidades para mejorar el
sistema de control de los efectos que la gestion del talento esta produciendo dentro de la organizacidn. No obstante, el hecho de
no superar el 50% sefiala que ain queda muchas mejoras por parte de las empresas en este aspecto.
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Figura 21. Situaciones de los componentes del fndice GT
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Fuente: Elaboracidn propia.

Algo similar ocurre con los componentes asociados a la situacion del talento, es decir, del capital humano y el capital organizativo,
que presentan valores respectivos del 48% y del 45%. Si bien estos valores sefialan que el conjunto de empresas empieza a tener
una base de talento importante, todavia cabe un mayor esfuerzo para conseguir unos niveles suficientes para llegar a lo que se
consideraria la excelencia en el talento.

Los componentes mas débiles se asocian con la actuacion. Observamos como las politicas de contratacion y de formacidn son las
menos valoradas en el conjunto de las empresas gallegas. Su valoracién conjunta es cercana al 30% (27% y 32% respectivamente),
lo cual significa que, en conjunto, las empresas carecen de un 70% de la totalidad de los indicadores considerados de excelencia en
este tipo de aspectos de la gestién del talento.

A continuacidn, se analiza el valor alcanzado por el indice de GT de 2024, que se calcula a partir de los componentes mencionados.
Se constata (Grafico 9) que la valoracidn conjunta de la GT de las empresas gallegas esta en el nivel 454 puntos sobre 1.000, es
decir, en un valor algo superior al 45% del valor de excelencia deseado, que es lo mismo que decir que las empresas gallegas,
consideradas en su conjunto, disponen de un potencial de desarrollo hacia la gestidn del talento de un 55%. Es un margen de mejora
amplio para aplicar en mayor medida los elementos considerados en el indice de la GT propuesto.

El Grafico 9 sefiala la evolucion de los indices en los Ultimos 5 afios, si bien hay que tener en cuenta que la metodologia ha ido
variando, el conjunto de empresas de la muestra también es diferente y, en consecuencia, ha habido que realizar algunos ajustes
de los indicadores de afios anteriores para tratar de homogenizarlos con respecto al indicador actual. Tras estas cuestiones
metodoldgicas, se observa que en el conjunto empresarial gallego prevalece una ligera tendencia interanual positiva, lo que parece
evidenciar una mejora mantenida en el tiempo de la gestion del talento, aunque todavia esta lejos de la excelencia.

Gréfico 9. Evolucién del indice GT
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Fuente: Elaboracidn propia.

14.6.2. Analisis sectorial del indice GT

En este apartado se completa el analisis del indicador de GT empresarial de Galicia profundizando en su evaluacion global y la de
sus componentes a nivel sectorial. Asi, en el Grafico 10, se muestra el valor medio alcanzado en el indice de GT segun el sector de
actividad en 2024. Si se revisa la informacidn equivalente mostrada en afios anteriores, se aprecian algunos cambios, aunque la
comparacidn no es totalmente fiable por cambiar la composicidn de las empresas colaboradoras y, por lo tanto, cambiar la forma
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de medir a gestidn del talento en su promedio. Ademds, en algunos casos, como ocurre con Rocas y minerales o con Actividades
financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, son pocas las empresas que han participado en la encuesta, por o que resultan
poco representativas del conjunto de empresas de dichos sectores.

Por su parte, el sector que presenta un indice GT mayor es el de Automocidn y equipo para transporte, sefialando una mejora en el
conjunto respecto a afios anteriores e indicando el éxito de estas empresas en gestionar su talento. A continuacidn, y con valores
algo superiores a 500 puntos, que marcarian el promedio de referencia de los instrumentos de gestion del talento, se encuentra el
sector de Informacion y conocimiento, caracterizado a priori por una mayor necesidad especifica de talento, pero que este afio ha
sido superado por Rocas y minerales y Productos quimicos y derivados. Inmediatamente después aparecen las ramas de actividad
industrial: Servicios profesionales; Articulos de uso personal y doméstico; Maquinaria y equipo; Industria auxiliar; Energia, agua y
gestion de residuos y Naval, con valores medios entre 441y 489 puntos. Este resultado puede ser muestra de la conciencia que va
tomando la industria gallega sobre la importancia de la GT para competir en mercados internacionales. El valor medio del indice de
GT para el resto de los sectores oscila entre 395 y 421 puntos.

Gréfico 10. Indice GT por sectores

Automocion y equipo para transporte GG 565
Rocas y minerales | 529
Prdoductos quimicos y derivados I 521
Informacign y conocimiento G 53
Servicios profesionales G /59
Articulos de uso personaly doméstico [ 479
Maquinaria y equipo | /75
Industria auxiliar GG /6o
Energia, agua y gestién de residuos [ 450
Naval D 11
Salud y asistencia social G /2t
Construccion |G /17
Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding T
Agricultura, ganaderia y alimentacion D 407
Textil confecciony moda  pEEGEG—_MEED (?
Logisticay transporte G /1
Maderay muebles G (00
Pesa | 396
Turismo, viajes y oclo. GG 395

Fuente: Elaboracion propia.

Los sectores de actividad que, en promedio, muestran una menor gestion del talento, a la vista de los resultados de las encuestas,
son Pesca y Turismo, viajes y ocio; sin embargo, como veremos en el apartado siguiente, una empresa de Pesca se encuentra en el
ranking de empresas de excelencia en la GT, lo que pone de manifiesto que no se puede generalizar el valor promedio de un sector
con el valor de todas las empresas que componen dicha actividad.

En lo que resta del Apartado 3, se analiza la situacion sectorial de los componentes del indice de GT, ademas de mostrar el tipo de
asociacion de nuestro indice con otros indicadores asociados al capital humano.

14.6.3. Andlisis sectorial de los componentes del Indice GT

El objetivo de este apartado es constatar las posibles diferencias sectoriales en relacién con los principales elementos que
intervienen en la GT. Para ello se opta por una representacion de los sectores en un mapa bidimensional respecto a dichos
elementos.
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En primer lugar, en el Grafico 11 se presentan los aspectos relativos a la situacion del talento, es decir, el capital humano y el capital
organizativo. Las lineas intermedias indican el promedio global del conjunto de empresas de cada dimension, permitiendo de esa
forma establecer cuatro cuadrantes que facilitan el analisis del tipo de sectores que se encuentran camino de la excelencia,
cuadrante superior derecho, frente a aquellos que necesitan una clara mejora, cuadrante inferior izquierdo.

Grafico 11. Situacion del talento por sectores
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Madera y muebles, ME-Maquinariay equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocas y minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccién y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracidn propia.

El Grafico muestra que los sectores de Informacidn y conocimiento y Servicios profesionales presentan un alto capital humano y
capital organizativo, junto con un conjunto de sectores industriales como Automocidn, Productos quimicos, Rocas y minerales y
Maquinaria y equipos. EL sector de Automocién es el que mayor capital organizativo presenta, sefialando que es un sector maduro
y que ha ido asumiendo a lo largo de la historia distintos aspectos de la gestion del talento. Es llamativo el hecho de que las
Actividades financieras presentan un alto capital humano, pero muy bajo capital organizativo, si bien el hecho de contar con pocas
empresas hace que no sean muy representativos los resultados del conjunto del sector. Las empresas pertenecientes al sector
pesquero tienen que mejorar su capital organizativo especialmente, mientras que las empresas asociadas al Turismo deberian
mejorar su capital humano. En conjunto, las empresas asociadas al sector de Madera y muebles deberian mejorar tanto su capital
humano como su capital organizativo. En general, se puede observar una cierta asociacion positiva entre capital humano y capital
organizativo con la excepcion del sector de Finanzas cuyas caracteristicas especificas han sido comentadas previamente.

En lo que respecta a las actuaciones asociadas a la gestion del talento por parte de las empresas, las hemos concentrado en dos
bloques de politicas, las asociadas a la contratacion y a la formacidn. EL Grafico 12 recoge la situacidn de estas politicas en los
sectores de la economia gallega, lo que permite comprender, en parte, cdmo afecta este conjunto de elementos al indice de Gestidn
de Talento elaborado.

La Gestidn del Talento en las empresas gallegas 395



ARDAN GALICIA 2025

Grafico 12. Situacion de las actuaciones asociadas a la Gestion del Talento por sectores
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AF-Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, AG-Agricultura, ganaderia y alimentacidn, AD-Articulos de uso personaly doméstico, AE-Automocién y
equipo para transporte, CO-Construccién, EA-Energia, agua y gestion de residuos, IA-Industria auxiliar, IC-Informacién y conocimiento, LT-Logisticay transporte, MM-
Madera y muebles, ME-Maquinaria y equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocasy minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccién y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Nuevamente, los sectores de Rocas y Minerales, Informacién y conocimiento, Productos quimicos y derivados, Automocién y equipos
para transporte y Servicios profesionales se encuentran por encima de la media de Galicia, indicando que en estos sectores existen
politicas de formacidn y contratacion que ayudan a mejorar su gestién del talento. No obstante, en ninglin caso llegan a una
valoracidn del 50%, lo que indica que el conjunto de las empresas no hace uso de la mitad de los posibles indicadores que mostrarian
una gestion del talento de excelencia.

Por su parte, en el cuadrante inferior izquierdo se encuentran los sectores de la Pesca, Construccion, Maquinaria y Equipo,
Actividades financieras e inmobiliarias, Madera y muebles y Naval. Estos sectores se encuentran por debajo de la media de Galicia
en el conjunto de politicas de actuacidn consideradas, por lo que deberian mejorar considerablemente tanto en las politicas de
contratacidn, es decir, aspectos a la hora de atraer el talento, como en [as politicas de formacidon relativas a mejorar el talento que
ya tienen en sus organizaciones.

También en este caso se observa cierta asociacion positiva a nivel sectorial entre las politicas de contratacion y de formacion,
sugiriendo que van paralelas en ambos aspectos.

En tercer lugar, el Grafico 13 recoge la relacién entre los aspectos relativos al desempefio, -medidas especificas de su evaluacién
que sirven para controlar los resultados de la gestion del talento- y aquellos elementos que ayudan a generar un mejor clima laboral,
facilitando el aprovechamiento del talento existente en la organizacién.

En estos aspectos se alcanzan unos niveles significativamente satisfactorios, sobre todo en el clima laboral, donde la media global
alcanza el 88% de su rango de valoracidn. No obstante, el hecho de que el sector de Actividades financieras y de seguros presente
un nivel bajo en el clima laboral hace que se produzca una alta concentracidn de sectores en el cuadrante superior izquierdo. Se
trata de sectores que presentan un clima laboral mejor que el promedio, pero con menos instrumentos para evaluar el desempefio
que el promedio de las empresas gallegas.
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Maquinaria y equipo aparece como caso Unico en el cuadrante superior derecho, destacando como el (inico sector cuyas empresas
en su conjunto superan los resultados globales de Galicia, tanto en evaluacion del desempefio como en clima laboral. Los sectores
de Salud y asistencia social, Construccidn, Pesca, Logistica y transporte y Actividades financieras presentan menos instrumentos
para evaluar el desempefio 0 para mejorar el clima laboral que el promedio de las empresas gallegas, sugiriendo que estos sectores
deberian esforzarse especificamente por mejorar en ambos aspectos.

Grafico 13. Situacion del desempefio y del clima laboral por sectores
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Desempefio
AF-Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, AG-Agricultura, ganaderia y alimentacion, AD-Articulos de uso personaly doméstico, AE-Automocién y
equipo para transporte, CO-Construccién, EA-Energia, agua y gestion de residuos, IA-Industria auxiliar, IC-Informacién y conocimiento, LT-Logisticay transporte, MM-
Madera y muebles, ME-Maquinariay equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocas y minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccién y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracion propia.

La visidn conjunta de las 3 ilustraciones anteriores permite deducir cudles seran los sectores a los que pertenezcan las empresas
con valores de excelencia en el ranking de GT. A espera de la concrecién del ranking en el apartado correspondiente, se puede
deducir que, en sectores como Maquinaria y Equipo, Informacién y conocimiento y Automocidn, seria razonable que aparezcan
organizaciones de referencia en la clasificacion empresarial de excelencia en la GT.

14.6.4.Vision sectorial de varios indicadores sobre Recursos Humanos de la empresa

La literatura sefiala diferentes instrumentos para evaluar los efectos empresariales del capital humano que -si bien no son
considerados una medida especifica de GT-, seria razonable pensar en una asociacion entre ellos con vistas a explicar, al menos en
parte, los resultados de la organizacidn. En este apartado se comparan algunos de esos indicadores con el indice GT, desde un
enfoque sectorial, de forma que permita situar y posicionar los diferentes sectores industriales en la estructura de la gestién del
talento y de sus posibles efectos sobre la mejora de la competitividad de las empresas.

En concreto, se introducen tres indicadores asociados al capital humano de la empresa en el analisis de la situacion sectorial, junto
al indice de gestidn del talento. Estos indicadores son: la productividad medida por la facturacidn generada por cada empleado (en
miles de euros); el indice de capital humano (HC) conocido como proxy del valor afiadido bruto generado por cada euro invertido
en personal (Pulic, 2000); y el salario promedio (en miles de euros) utilizado como indicador de la valoracidn que la empresa hace
del conjunto de sus trabajadores. Los valores medios de estos indicadores a nivel sectorial se muestran en la Tabla 2 donde se
incluye, en la primera columna, el valor promedio del indice GT como nuestro dato sectorial de referencia.
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En relacidn con la productividad, se observa que la mayor productividad se consigue en el sector de Electricidad y energia, seguido
de Pesca y Rocas, con gran diferencia sobre otros sectores. EL sector de Salud y servicios sociales es el que menos productividad
presenta en su conjunto, no llegando ni siquiera a los 1.000 euros por trabajador.

Tabla 2. Indicadores de la Gestidn del Talento por sector

Productividad Salario

Indice de GT Miles euros| HC Miles euros

Automocidn y equipo para transporte 565 4 6 38
Rocas y minerales 529 10 14 35
Productos quimicos y derivados 527 3 4 40
Informacion y conocimiento 523 2 2 39
Servicios profesionales 489 1 2 33
Articulos de consumo 479 5 8 31
Magquinaria y equipo 478 5 7 42
Industria auxiliar 469 2 4 37
Electricidad, energia y agua 450 13 20 32
Naval 441 2 3 38
Salud y asistencia social 421 1 2 29
Construccién 417 3 5 37
Actividades finacieras e inmabiliarias 416 5 5 47
Agroalimentario 407 5 10 27
Textil, confeccién y moda 402 3 6 31
Logistica y transporte 401 3 5 34
Madera y muebles 400 3 6 29
Pesca 396 10 15 40
Turismo, viajes y ocio 396 2 23
Promedio 454 3 35

Fuente: Elaboracidn propia.

Por su parte, la medida del capital humano (HC), recogida en Tabla 2, indica la cuantia del valor afiadido generado por cada euro
invertido en gastos de personal, considerando dicho gasto como una inversidn. EL sector que destaca en este caso vuelve a ser
Energia, sequido por el de Pesca, Rocas y minerales y Agricultura, ganaderia y alimentacidn, con una ligera diferencia respecto al
resto de los sectores. EL que menor valor presenta es el de Salud y asistencia social, posiblemente por tener un escaso peso del
factor capital, con relativamente poca necesidad de tecnologia en comparacién con el resto de los sectores productivos.

El efecto combinado de productividad y de capital humano -HC de Pulic-, estan probablemente causados por el peso, cada vez mayor,
del factor capital en los procesos de produccion, motivado por las fuertes necesidades de inversidn en nuevas tecnologias
(digitalizacidn, automatizacidn, inteligencia artificial...), en la denominada Industria 4.0, para mantener la competitividad
empresarial. La inversion en tecnologia llevaria a aumentar la productividad por hora trabajada y el indice de capital humano.

Por altimo, el salario promedio de cada sector, que se muestra en la tabla en miles de euros, es un indicador asociado a la
retribucién, siendo otro de los elementos referidos a la valoracidn del talento en la empresa. El mayor valor esta asociado a
Actividades financieras, sequido por Maquinaria y equipo, la Pesca y Productos quimicos.

Siguiendo con un andlisis mas pormenorizado de estos indicadores, en el Grafico 14 se representa la relacion entre la productividad
(medida por la produccién generada por cada empleado) y el Indice GT. La asociacion entre ambas variables es ligeramente positiva,
lo que apunta a una cierta relacion directa entre [a gestion del talento y la productividad, si bien se presenta el caso especial de la
Pesca o el de la Energfa, con alta productividad y bajo Indice de GT.
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Gréfico 14. Relacion entre Productividad e Indice GT
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AF-Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, AG-Agricultura, ganaderia y alimentacion, AD-Articulos de uso personaly doméstico, AE-Automocion y
equipo para transporte, CO-Construccion, EA-Energia, agua y gestion de residuos, IA-Industria auxiliar, IC-Informaciény conocimiento, LT-Logistica y transporte, MM-
Madera y muebles, ME-Maquinaria y equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocas y minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccion y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracidn propia.

Cabe indicar que, siendo la inversidn en tecnologia un factor determinante de la productividad y dadas las diferencias entre sectores,
es probable que el efecto de la gestidn del talento en la productividad se pueda apreciar o comparar entre empresas del mismo
sector y similares caracteristicas, mas que entre sectores.

Se observa que los sectores de Informacion y conocimiento y Servicios profesionales, que presentan un alto indice GT, presentan
una productividad menor que el promedio de las empresas gallegas. Esto sugiere que en este tipo de sectores la inversion en capital
humano no tiene el mismo efecto que en otros como Energia o Pesca. No obstante, también se debe asumir que el posible efecto
de la GT sobre la productividad puede no ser apreciable de modo directo a corto plazo, sino a largo plazo.

Atendiendo a la distribucion sectorial en su conjunto, en el cuadrante superior derecho del Grafico 14 se encuentran Rocas y
minerales, Automocidn, Maquinaria y equipo y Articulos de consumo. Esta posicion sugiere una buena gestion del talento a la par
que una alta productividad, siempre con respecto a los valores medios en Galicia. En el cuadrante inferior izquierdo se encuentran
los sectores de Turismo, Salud y Textil, entre otros, indicando una posicidn promedio de ambos pardametros (gestion del talento y
productividad) inferiores a la media gallega.

De forma equivalente, el Grafico 15 muestra la relacion entre el Indice GT y el indicador de capital humano (HC), que mide la
generacion de valor por cada euro invertido en personal de a organizacidn. En este caso, no se observa una relacion clara entre
ambos indicadores, posiblemente por medir aspectos diferentes. Aunque la inversion en personal puede generar un alto valor
afiadido, no significa que esta sea una consecuencia claramente asociada a la gestion del talento. De hecho, la generacidn de valor
de la empresa no suele ser solo consecuencia de la inversidn en capital humano, puesto que también depende de la tecnologia, la
organizacion, etc.... Es posible que una inversién mas alta en capital humano no genere un mayor valor afiadido, puesto que una
buena gestion del talento exige valorar el capital humano de las organizaciones y no solo obtener de él la maxima rentabilidad. No
obstante, los resultados son similares a los que se observaban con la productividad, puesto que en el cuadrante superior derecho
se encuentran de nuevo los sectores de Rocas y minerales, Maquinaria y equipo, Articulos de consumo y Automocidn.
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Grafico 15. Relacion entre el indicador de capital humano de Pulic y el fndice GT
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AF-Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, AG-Agricultura, ganaderfay alimentacion, AD-Articulos de uso personal y doméstico, AE-Automocidny
equipo para transporte, CO-Construccion, EA-Energia, agua y gestion de residuos, IA-Industria auxiliar, IC-Informaciény conocimiento, LT-Logistica y transporte, MM-
Madera y muebles, ME-Maquinaria y equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocas y minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccion y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 16. Relacion entre el salario medio y el fndice GT
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AF-Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, AG-Agricultura, ganaderiay alimentacion, AD-Articulos de uso personal y doméstico, AE-Automociony
equipo para transporte, CO-Construccion, EA-Energia, agua y gestion de residuos, IA-Industria auxiliar, IC-Informaciény conocimiento, LT-Logistica y transporte, MM-
Madera y muebles, ME-Maquinaria y equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocas y minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccion y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracidn propia.

Finalmente, el Grafico 16 indica la relacion entre los salarios y el Indice GT, donde se aprecia cierta asociacion positiva, aunque no
de forma muy clara, debido al efecto andmalo producido por el sector Actividades financieras, con altos valores en los salarios, pero
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no en el indice GT. En cualquier caso, se puede observar cémo la mayoria de los sectores con un Indice GT alto también presentan
los mayores salarios promedio, como es el caso de Automocidn, Informacion y conocimiento, Quimica, Maquinaria de equipo e
Industria auxiliar y Rocas y minerales. Por el lado contrario, los sectores con menos valor del Indice GT, tales como Turismo,
Agroalimentario o Madera y mueble, presentan también los menores salarios.

Como comentario global, es conveniente indicar el hecho de que los datos considerados no recogen una muestra representativa de
todos los sectores empresariales de Galicia, por lo que los resultados analizados pueden no representar apropiadamente el
comportamiento de las empresas gallegas en su conjunto. No obstante, indican una idea de aquellas empresas que estan
interesadas en gestionar su talento y, por este fin, han participado en la encuesta y proporcionado informacion relevante para el
estudio sobre la situacion empresarial.

14.7. Ranking de empresas segun el Indicador de Gestion del Talento

Una caracteristica intrinseca a la construccion del indicador de GT es haber sometido previamente a las empresas colaboradoras a
los mismos juicios de valor basados en la literatura. Por tanto, todas las empresas han sido evaluadas con criterios homogéneos y
objetivos, permitiendo una evaluacion equitativa entre ellas.

La principal ventaja de esta comparativa es poder identificar comportamientos de excelencia a nivel empresarial, asi como realizar
un seguimiento de su evolucidn. De esta forma, en la Tabla 3 se muestra el ranking de empresas que destacan -sobre el resto de
las empresas gallegas colaboradoras- por disponer y haber llevado a cabo politicas acertadas en materia de GT. EL ejemplo de su
modelo empresarial puede servir de referente valido para otras empresas preocupadas por la mejora continua de su propia gestion
del talento. Desde el punto de vista académico, resulta de gran interés constatar como las empresas gallegas se ajustan a los
criterios tedricos establecido sobre la GT, y de qué manera éstos les pueden ayudar a mejorar su competitividad.

En el andlisis previo realizado, se ha observado que el indicador GT no alcanzaba el 50% de los elementos que se podrian considerar
de excelencia en la gestidn del talento. Sin embargo, la elaboracién del ranking permite detectar algunas empresas que si presentan
instrumentos y politicas de gestidn del talento acordes con dicho nivel de excelencia. Por lo tanto, parece conveniente establecer
un pequefio 7anking que ayude a comprender cuales son esas empresas de excelencia, que puede servir de atractivo para otras de
su sector o de sectores similares, y a la vez para realizar un benchmarking que mejore la situacion conjunta de las empresas gallegas.
En concreto, en la Tabla 3 se muestra el nombre de las empresas que han sido valoradas por encima de 700 puntos -en un rango
de 0 a 1000-, junto con el sector al que pertenecen. Se puede observar que algunas de las empresas repiten su grado de excelencia
respecto a afios anteriores, mostrando que mantienen caracteristicas de buena gestion del talento e incluso que han mejorado su
posicion en el ranking.

El nimero de organizaciones que aparece en el 7anking llega a treinta empresas, lo que representa un niimero superior al de afios
anteriores, por lo que se evidencia una mejora conjunta en la excelencia empresarial de la gestion del talento en Galicia. Los sectores
mas representados en este ranking son los de Informacidn y conocimiento y Servicios profesionales, presentando seis y cinco
empresas respectivamente. Supone un hallazgo ldgico por ser sectores con una gran necesidad de personal con talento para lograr
ser competitivas. Los sectores industriales equivalentes como, por ejemplo, Automocion y Productos quimicos, presentan cuatro y
tres empresas en el ranking de GT, al igual que Construccion, que también presenta cuatro empresas. Otros sectores como Industria
auxiliar, Maquinaria y equipo, Naval y Textil, confeccién y moda presentan entre una y dos empresas dentro de este ranking.
Finalmente, en lo que respecta al sector primario, tanto Agricultura ganaderia alimentacién como Pesca, también disponen de una
empresa con distintivo de excelencia en la GT. EL resto de la actividad sectorial gallega no tiene representacion en el ranking con
empresas valoradas por encima del 70%. No obstante, dado que este indicador se basa en un juicio externo a la empresa, e,
inevitablemente, con alglin contenido subjetivo, otras empresas y sectores podrian haber estado incluidos bajo el amparo de estos
u otros criterios también validos. De hecho, algunas se encuentran muy cerca del valor utilizado en este trabajo como punto de
corte para determinar una clasificacion personal de excelencia empresarial en la GT.
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Tabla 3. Empresas con mejor Indicador de Gestion del Talento

Empresa Localidad Sistema Productivo Sectorial
1 TORUS SOFTWARE SOLUTIONS, S.L. 0 PORRINO Informacidn y conocimiento
2 AMBIOTEC, GABINETE DE ESTUDIOS TECNICOS DE MEDIO AMBIENTE, S.L.U. 0 PORRINO Servicios profesionales
3 BALTAR ABOGADOS Y ASESORES TRIBUTARIOS, S.L.P. VIGO Servicios profesionales
4 GARAYSA MONTAJES ELECTRICOS, S.L. 0 PORRINO Construccion
5 COMPANIA ESPANOLA DE ALGAS MARINAS, S.A. SANTIAGO Agricultura, ganaderia y alimentacién
6 CUVIDA, S.A. A CORUNA Automocién y equipo para transporte
7 CLT VALLO CAMINO, S.L. CARBALLO Servicios profesionales
8 HERMASA CANNING TECHNOLOGY, S.A. SAN CIBRAO DAS VINAS Maquinaria y equipo
9 CITANIAS OBRASY SERVICIOS, S.L.U. CULLEREDO Construccion
10 HACCE SOLUCIONES TIC, S.L. VIGO Informacion y conocimiento
11 TALLERES CHOLO, S.L. VIGO Automocidn y equipo para transporte
12 OPTARE SOLUTIONS, S.A. ARTEIXO Informacidn y conocimiento
13 ROFERVIGO, S.L. VIGO Automocién y equipo para transporte
14 GALCHIMIA, S.A. TOURO Productos quimicos y derivados
15 ALEN CONSULTING EMPRESARIAL, S.L. VIGO Servicios profesionales
16 VISAMI BARNICES Y TINTES, S.L. BERGONDO Construccion
17 COMERCIAL FITOAGRARIA, S.L. XINZO DE LIMIA Agricultura, ganaderia y alimentacién
18 REMOTE CONSULTING SERVICES, S.L. VIGO Informacion y conocimiento
19 CZ VACCINES, S.A. 0 PORRINO Productos quimicos y derivados
20 VELNEOQ, S.A. 0 PORRINO Informacion y conocimiento
21 FRIGORIFICOS ROSA DE LOS VIENTOS, S.L. MARIN Pesca
22 ALUMAN SISTEMAS, S.L.U. ARTEIXO Construccion
23 A.M.M.I. TECNOLOGIES, S.L. SAN CIBRAO DAS VINAS Industria auxiliar
24 GABADL S.L. NARON Naval
25 CENTUM RESEARCH & TECHNOLOGY, S.L. VIGO Servicios profesionales
26 LM EIGHT SOLAR RENEWABLES ENERGIES, S.L. VIGO Maquinaria y equipo
27 LONZA BIOLOGICS PORRINO, S.L.U. 0 PORRINO Productos quimicos y derivados
28 MECANIZADOS DE VIGO, S.L. 0 PORRINO Automocidn y equipo para transporte
29 LANDIN INFORMATICA, S.L. POIO Informacion y conocimiento
30 VRANDED IBERICA, S.L. A CORUNA Textil, confeccion y moda

Fuente: Elaboracion propia.

14.8. Conclusiones

Este capitulo proporciona una actualizacidn del diagndstico empresarial de la Gestién del Talento (GT) en Galicia, contextualizada
en un entorno cada vez mas complejo y dinamico. Para ello, ademds de realizar una breve referencia a los retos contemporaneos
que se deben afrontar, aplicamos criterios académicos para argumentar que, hoy mas que nunca, la estrategia enfocada hacia la GT
-centrada en la persona y basada en el conocimiento y la confianza institucional-, es crucial para la mejora continua del desempefio
empresarial sostenible.

Se presenta un analisis desarrollado a partir de la informacidn proporcionada por un total de 572 empresas gallegas colaboradoras
en este estudio. Entre ellas se llega a identificar 30 organizaciones, un nimero superior al de afios anteriores, que destacan en el
ambito de a GT tras ser evaluada con el indicador construido para este fin. Se trata de un reconocimiento en positivo que, dada la
subjetividad asociada a cualquier indicador, no menoscaba la posicion del resto de organizaciones ni el éxito de sus posibles avances.
Mostrar estos referentes empresariales pretende servir de orientacion para impulsar [a aplicacion de practicas reconocidas como
positivas en el enfoque hacia la GT empresarial.

A nivel de la actividad industrial gallega, los sectores con mayor presencia activa de actuaciones orientadas a la GT vuelven a ser
Informacidn y conocimiento, Servicios profesionales, Automocion y equipos de transporte, Maquinaria y equipo y Construccién. No
obstante, también una empresa del Naval y otra de Textil, confeccion y moda aparecen este afio en los niveles mas destacados del
ranking empresarial de GT. De igual modo, aparecen empresas de nuevos sectores, como es el caso de Agricultura, ganaderia y
alimentacion y Pesca, evidenciando que la transversalidad de la GT no es un asunto ajeno al sector primario.
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De forma equivalente al resto de los capitulos del Informe ARDAN, aqui analizamos el seguimiento de la GT, como un aspecto
particular de la realidad empresarial gallega, asi como la situacion de sus principales componentes. En consecuencia, procedemos
a comentar algunas de las cuestiones mas notorias sobre el diagndstico de los elementos implicados en la GT.

En primera instancia, se constata cierta evolucion positiva del capital humano que forma parte de las empresas gallegas
consideradas en su conjunto. En el mismo sentido, se evidencia cierta mejora del capital organizativo en relacién con la eficacia de
la gestion del personal y de los procesos organizativos y la digitalizacion. No obstante, adn es preciso un esfuerzo considerable,
sobre todo en este Ultimo aspecto.

En relacion con la deseada captacion de talento, si bien se observa una mejora en el proceso de identificacion de necesidades de
puestos, se necesita progresar en la profesionalizacion de los procesos de seleccidn, en los planes de desarrollo del talento,
planificacién de equipos de trabajo, asi como en el disefio y uso de buenas practicas.

También resulta mejorable la conexidn entre las actuaciones de formacion y promocidn asociadas al desarrollo del talento. Para
ello cabria, entre otras cosas, reforzar el uso de criterios objetivos y profesionales que faciliten el ajuste adecuado entre capacitacion
y puestos.

Por su parte, las politicas de remuneracidn que contintian prevaleciendo en Galicia son las basadas en la evaluacion del desempefio
individual. No obstante, se observa cierto incremento de [a evaluacién asociada a los grupos de trabajo y a los resultados propios
de la organizacidn, lo que refleja un interés creciente por una referencia globalizada del desempefio empresarial.

Sin embargo, es poco frecuente el uso de algun sistema formal de retroalimentacion asociado a la evaluacion de resultados. En
consecuencia, se adolece del establecimiento de métodos especificos, o simples registros, que cuantifiquen el desempefio con objeto
de corregir procesos ineficientes o, en su caso, para premiar resultados por encima de lo estimado. Por tanto, esta cuestion es otra
mas de las que permiten un margen de mejora en el dmbito empresarial gallego.

A modo de conclusién general, se puede decir que, si bien la GT en Galicia tiene presencia en los distintos componentes analizados,
seria recomendable seguir avanzando con mayor profundidad en cada aspecto especifico y con un mayor esfuerzo en su orientacion
hacia los objetivos estratégicos de la empresa. Aunque el nivel global de la GT aun no alcanza la excelencia, prevalece una tendencia
positiva que evidencia el buen camino emprendido y anima a sequir proporcionando el seguimiento de su analisis.

Esperamos que este trabajo suscite una reflexion constructiva en el seno de las empresas, o de cualquier otro organismo interesado,
y, €N su caso, que pueda provocar actuaciones alineadas con la mejora continua y el interés del tejido empresarial gallego en su
conjunto.
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