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Planificación estratégica para la transformación: 
más allá del dimensionamiento de plantilla

20 de marzo de 2018

Compartiendo 
experiencias sobre 
personas y tecnología
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 Incertidumbre y cambio permanente: planificar en la tormenta perfecta

No podemos planificar puestos, ¿pero podemos planificar perfiles?

¿Qué cambia con respecto a prácticas anteriores?

¿Por qué no reaccionamos?

¿Qué estamos haciendo?

¿Qué pensamos en España?

Algunas recomendaciones
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Incertidumbre y cambio permanente: planificar en la tormenta perfecta

¿Podemos predecir las 
necesidades de plantilla a 
medio y lago plazo en un 
entorno de volatilidad, 
incertidumbre, complejidad y 
ambigüedad?

¿Necesitamos planificar la 
evolución de la plantilla y las 
acciones necesarias para 
poder disponer de los perfiles 
estratégicos en el medio y 
largo plazo?

3

Digitalización, 
impresión 3D, 

nanotecnología, 
genética

Carencias de 
talento interno 

y externo

Robótica

Obsolescencia 
de puestos de 

trabajo y 
perfiles

Big Data e 
IA

Nuevos perfiles 
con roles 

cambiantes

Jubilación 
voluntaria
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Incertidumbre y cambio permanente: planificar en la tormenta perfecta

The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. Estudio del World Economic Forum

4

Causas del cambio

8%

12%

13%

14%

16%

21%

23%

23%

44%

Rápido crecimiento de la población urbana

Crecimiento aspiraciones y capacidad económica de la mujer

Crecimiento demográfico en mercados emergentes

Longevidad y envejecimineto de la población

Preocupación del consumidor por la ética y la privacidad

Volatilidad geopolítica

Cambio climático y de los recursos naturales

Crecimiento de la clase media en mercados emergentes

Cambio de naturaleza del trabajo, flexibilidad

Demográficas y socio-económicas
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Incertidumbre y cambio permanente: planificar en la tormenta perfecta

The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. Estudio del World Economic Forum
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Causas del cambio

6%

6%

7%

9%

12%

14%

22%

26%

34%

Materiales avanzados, biotecnología

Manufactura avanzada, impresión 3D

Inteligencia artificial

Robótica, transporte autónomo

Economía compartida, "crowdsourcing"

Internet de las cosas

Nuevas fuentes y tecnologías energéticas

Capacidad de procesamiento y Big Data

Internet móvil, tecnología cloud

Tecnológicas
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Incertidumbre y cambio permanente: planificar en la tormenta perfecta

En miles de empleos, en los países del estudio: Association of Southeast Asian Nations (ASEAN), Australia, Brazil, China, France, Germany, the 
Gulf Cooperation Council (GCC), India, Italy, Japan, Mexico, South Africa, Turkey, the United Kingdom and the United States.

The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. Estudio del World Economic Forum
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Impacto en el empleo

-4.759
-1.609

-497
-151
-109

-40

Administrativos
Manufactura y producción
Construcción y extracción
Artes, diseño, entretenimiento, deportes y medios
Legal
Instalación y mantenimiento

492
416

405
339

303
66

Negocios y operaciones financieras
Gestión

Informática, tecnología y matemáticas
Arquitectura e ingeniería

Ventas y relacionados
Educación y formación
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No podemos planificar puestos, ¿pero podemos planificar perfiles?

7

The Institute for the Future (IFTF) is an independent, nonprofit strategic research group with more than 40 years of forecasting experience. They have used the 
Delphi technique, a method of aggregating expert opinions to develop plausible foresight. They also integrate ethnographic methods into the discipline of 

forecasting, and recently the are using gaming platforms to crowdsource foresights.
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No podemos planificar puestos, ¿pero podemos planificar perfiles?

8

1. Creación de sentido: capacidad de determinar el significado más profundo o el sentido de lo 
que se está expresando para crear ideas, y conocimientos únicos, fundamentales para la 
toma de decisiones.

2. Inteligencia social: capacidad de conectarse con los demás de una manera profunda y 
directa, para detectar y estimular reacciones e interacciones deseadas, evaluar rápidamente 
las emociones de quienes nos rodean, y adaptar en consecuencia las palabras, tono y 
gestos.

3. Pensamiento novedoso y adaptativo: habilidad para pensar y aportar soluciones y 
respuestas más allá de lo rutinario o basado en reglas. Lo que hace que un grupo sea 
verdaderamente inteligente e innovador es la combinación de diferentes edades, habilidades, 
disciplinas y estilos de trabajo y pensamiento.

4. Competencia multi-cultural: capacidad de operar en diferentes entornos culturales.

5. Pensamiento computacional: capacidad de traducir grandes cantidades de datos en 
conceptos abstractos y realizar razonamiento basado en datos.
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No podemos planificar puestos, ¿pero podemos planificar perfiles?

9

6. Alfabetización en los nuevos medios: capacidad de evaluar con sentido crítico y 
desarrollar contenidos que usan los nuevos medios, y aprovechar estos medios para la 
comunicación persuasiva.

7. “Transdisciplinaridad”: alfabetización y capacidad para comprender conceptos en múltiples 
disciplinas.

8. Mentalidad de diseño: capacidad de representar y desarrollar tareas y procesos de trabajo 
para los resultados deseados. Tenemos que ser capaces de planear nuestros entornos para 
que conduzcan a los resultados en los que estamos más interesados.

9. Gestión de la carga cognitiva: capacidad de discriminar y filtrar información importante, y 
entender cómo maximizar la función cognitiva usando una variedad de herramientas y 
técnicas.

10. Colaboración virtual: capacidad de trabajar productivamente, conducir la participación y 
demostrar presencia como miembro de un equipo virtual.
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No podemos planificar puestos, ¿pero podemos planificar perfiles?

10

Caso español: envejecimiento de la plantilla y alargamiento de la vida laboral

Bajo GAP salarial a la jubilación Alto GAP salarial a la jubilación

Trabajos penosos 
(física y/o 

intelectualmente)

Trabajos no 
especialmente 

afectados por la 
edad

Trabajos penosos 
(física y/o 

intelectualmente)

Trabajos no 
especialmente 

afectados por la 
edad

Perfiles 
obsolescentes

Perfiles 
necesarios

abundantes en 
el mercado

Perfiles 
necesarios

escasos en el 
mercado
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No podemos planificar puestos, ¿pero podemos planificar perfiles?
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Metodología general de planificación estratégica de plantilla

Análisis de situación actual 
de colectivos críticos

Definición estratégica Hoja de ruta

1. Sub-segmentación de la 
organización por colectivos 
críticos.

2. Caracterización de la 
dinámica laboral actual de 
cada sub-segmento: flujos 
de entrada, salida y 
promoción.

Definición y estimación de roles 
necesarios en el futuro

Estimación de
disponibilidad futura de talento

1. Escenarios de plantilla futura 
por colectivo.

2. Estrategia de provisión de 
talento por colectivo: 
transformación, contratación, 
desvinculación, …

Entradas

Pr
om

oc
ió

n Salidas

Planes de 
transformación 

y retención

Planes de 
provisión de 

talento
Planes de 

desvinculación

Definición de los planes de 
actuación

Segmentación 
global

1. Definición de 
criterios y mapa 
global de 
segmentación 
de colectivos.

2. Definición de 
políticas 
generales de 
actuación en 
cada segmento.
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¿Qué cambia con respecto a prácticas anteriores?

12

Predicción de 
perfiles y su 

número, y no tanto 
de puestos

Ajuste 
permanente de 

perfiles y número: 
¡es un proceso 

continuo!

Anticipación
suficiente para 

transformar 
perfiles, o para 

provisionar 
salidas

Sostenimiento de 
seniors: por 

conocimiento, por 
escasez de 

talento, por coste 
de salida

Apoyo en 
analítica de 

datos internos y 
externos para 

refinar 
predicciones
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¿Por qué no reaccionamos?

The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. Estudio del World Economic Forum
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Barreras

8%

18%

18%

21%

37%

42%

50%

51%

No hay barreras

Poco prioritario para los mandos

No lo sé

Poco prioritario para la Alta Dirección

Estrategia de personas no alineada con la de innovación

Presión del accionista por la rentabilidad a corto

Limitaciones de recursos

Comprensión insuficiente de los cambios disruptivos
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¿Qué estamos haciendo?

The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. Estudio del World Economic Forum
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Estrategias adoptadas

11%

12%

12%

14%

22%

22%

25%

25%

39%

65%

Contratar más trabajadores temporales

Centrarse en el talento escaso

Colaborar con otras compañias de la industria

Colaborar con otras compañías de otras industrias

Ofrecer prácticas

Atraer talento del extranjero

Centrarse en el talento de las mujeres

Colaborar con instituciones educativas

Apoyar la movilidad y la rotación de puestos

Invertir en la transformación de los empleados actuales
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¿Qué pensamos en España? Primicia del Índice de Capital Humano (ICH)

15

79%

36%

79%

93%

93%

93%

64%

57%

71%

93%

86%

71%

100%

21%

64%

21%

7%

7%

7%

36%

43%

29%

7%

14%

29%

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

Gestionar el cambio y alinear la cultura

Implantar medidas de reducción de costes

Desarrollar la capacidad directiva y de liderazgo

Planificar la evolución de las plantillas y las acciones para disponer de los
perfiles estratégicos

Gestionar el talento

Asegurar la atracción y retención de personal clave

Mejorar las competencias y conocimientos de los profesionales

Gestionar la conciliación, diversidad e igualdad

Mejorar la satisfacción del cliente interno

Digitalizar la función de RRHH para mejorar su eficacia y eficiencia

La motivación y el compromiso de los profesionales

Construir una marca como empleador

Apoyar, como socio estratégico, la adaptación de la organización y las
personas a la transformación digital

Retos clave para la función de Recursos Humanos - 1T 2018

Clave-Prioritario o Bastante crítico Importante pero no crítico o Poco importante

El ICH, de la Revista Capital Humano, PeopleMatters, e IE Business Scool, resume la visión de un panel de expertos sobre la evolución reciente y tendencia futura de lo que acontece en el mercado 
español relacionado con la gestión de personas. Se obtiene a partir de los resultados de una encuesta a las direcciones de Recursos Humanos de las empresas del Ibex 35
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Algunas recomendaciones

16

Reinventar la función de Recursos Humanos.
• La escasez de habilidades y conocimientos es un asunto urgente. Ya no vale la prueba y error cuando se 

presenta la necesidad.
• Se requiere proactividad predictiva en el desarrollo de habilidades y conocimientos.

Aplicar analítica.
• Para sustentar en datos las predicciones de perfiles y de dimensionamiento.
• Aprovechando los estudios externos, y las cada vez más numerosas fuentes públicas de predicción.

Apostar por la diversidad inclusiva.
• Beneficios demostrados. No se pueden añadir limitaciones adicionales para encontrar talento escaso.
• Detectar y eliminar sesgos conscientes e inconscientes en los procesos de gestión. 

Flexibilizar el trabajo.
• Límites de la organización difusos.
• Agilidad organizativa; organizaciones líquidas, y ubicuas.

Colaborar entre industrias y con el sector público.
• En un contexto complejo la cooperación es mucho más beneficiosa que la competencia.
• La colaboración con las instituciones educativas debe mitigar el problema en el medio y largo plazo.
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• ¿Podemos predecir las necesidades de 
plantilla a medio y lago?

• ¿Necesitamos planificar la evolución 
de la plantilla y las acciones necesarias?


