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El presente informe forma parte de los resultados del Proyecto LANAI (www.lanai.eus) Un proyecto que
pretende analizar de forma directa y sistematizada, el impacto y las distintas implicaciones que la penetracion
de las nuevas tecnologias de IA puedan tener en el futuro cercano de las empresas, los trabajadores y el
mercado de trabajo del territorio de Gipuzkoa. Ademas de establecer las herramientas y guias metodolégicas
que ayuden a nuestras empresas y trabajadores, a reducir las incertidumbres de la IA en sus trabajos y
planificar adecuadamente su desarrollo futuro.

ISEA, como Centro de Investigacion de referencia y especializado en el ambito de los Servicios Empresariales,
siempre atenta a las novedades de los mercados y a la vanguardia de las innovaciones tecnoldgicas, pretende
mediante este proyecto responder al importante impacto que la IA tendra sobre las empresas guipuzcoanas,
obteniendo informacién relevante y cercana, que permitira a nuestras empresas y a nuestras personas,
planificar adecuadamente las acciones tendentes a minimizar las incertidumbres asociadas a la irrupcion de
la IA, a la vez que convierta la misma, en importante fuente de ventaja competitiva para nuestro tejido
empresarial.

El Proyecto LANAI ha contado con la Ayuda de la Diputacion de Gipuzkoa, a través de la financiacion recibida
en la convocatoria 2024 del Programa para promover la calidad del empleo en el tejido empresarial y el
ecosistema socio-econémico en Gipuzkoa, del Departamento de Promocion Econdémica y Proyectos
Estratégicos de la Diputacion Foral de Gipuzkoa.

Editor y coordinador del proyecto: Juan Mari Okina: jmokina@isea.eus
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PREFACIO

La inteligencia artificial (IA) esta destinada a cambiar profundamente la economia mundial, de tal forma
qgue no pocos expertos, la ven como algo similar a una nueva revolucion industrial. Sus consecuencias
para las economias y las sociedades siguen siendo dificiles de prever. Esto es especialmente evidente
en el contexto de los mercados laborales, donde la |IA promete aumentar la productividad mientras
amenaza con reemplazar a los humanos en algunos trabajos y complementarlos en otros.

Casi el 40% del empleo mundial esta expuesto a la IA, y las economias avanzadas corren un mayor
riesgo, pero también estan mejor preparadas para explotar los beneficios de la IA que las economias de
mercados emergentes y en desarrollo. En las economias avanzadas, alrededor del 60 por ciento de los
empleos estan expuestos a la IA, debido a la prevalencia de trabajos orientados a tareas cognitivas. Una
nueva medida de la posible complementariedad de la |IA sugiere que, de estos, aproximadamente la
mitad puede verse afectada negativamente por la IA, mientras que el resto podria beneficiarse de una
mayor productividad a través de la integracion de la IA.

La IA afectara a la desigualdad de ingresos y riqueza.

A diferencia de las olas anteriores de automatizacion, que tuvieron el mayor efecto en los trabajadores
de cualificacion media, los riesgos de desplazamiento de la IA se extienden a los trabajadores con
salarios mas altos. Sin embargo, la posible complementariedad de la IA se correlaciona positivamente
con los ingresos. Por lo tanto, el efecto sobre la desigualdad de ingresos laborales depende en gran
medida de la medida en que la IA desplaza o complementa a los trabajadores de altos ingresos. Las
simulaciones de modelos sugieren que, con una alta complementariedad, los asalariados con salarios
mas altos pueden esperar un aumento mas que proporcional en sus ingresos laborales, lo que lleva a
un aumento en la desigualdad de ingresos laborales. Esto amplificaria el aumento de la desigualdad de
ingresos y riqueza que resulta de los mayores rendimientos del capital que se acumulan para los que
ganan mas. Las decisiones de los paises con respecto a la definicion de los derechos de propiedad de
la IA, asi como las politicas redistributivas y otras politicas fiscales, determinaran en ultima instancia su
impacto en la distribucién de los ingresos y la riqueza.

Los aumentos de productividad, si son fuertes, podrian dar lugar a un mayor crecimiento y a mayores
ingresos para la mayoria de los trabajadores. Debido a la profundizacion del capital y al aumento de la
productividad, se espera que la adopcion de la IA impulse los ingresos totales. Si la IA complementa
fuertemente el trabajo humano en ciertas ocupaciones y las ganancias de productividad son lo
suficientemente grandes, el mayor crecimiento y la demanda de mano de obra podrian compensar con
creces la sustitucion parcial de las tareas laborales por la IA, y los ingresos podrian aumentar a lo largo
de la mayor parte de la distribucion del ingreso.

Los trabajadores con educacion universitaria estan mejor preparados para pasar de empleos con riesgo
de desplazamiento a trabajos de alta complementariedad; los trabajadores mayores pueden ser mas
vulnerables a la transformacién impulsada por la IA. Los trabajadores mas jovenes, que se adaptan y
estan familiarizados con las nuevas tecnologias, también pueden estar en mejores condiciones de
aprovechar las nuevas oportunidades. Por el contrario, los trabajadores mayores pueden tener
dificultades para volver a trabajar, adaptarse a la tecnologia, la movilidad y la capacitacién para nuevas
habilidades laborales.

La lA y el impacto en el incremento de la desigualdad y la polarizacion laboral

Aunque la IA tiene el potencial de crear nuevas oportunidades de empleo, también plantea desafios en
términos de desigualdad, empleabilidad y polarizacion laboral. Segun un estudio de la Comision
Europea, se espera que la automatizacion afecte de manera desproporcionada a los trabajadores menos
cualificados.
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Esto aumenta la brecha entre aquellos con habilidades avanzadas y aquellos con habilidades menos
demandadas Para contextualizar, la polarizacion del empleo se refiere a la division del mercado laboral
entre empleos altamente cualificados y bien pagados y empleos poco cualificados y mal pagados, con
una disminucion de los puestos de cualificacién media.

Ademas, un estudio citado por Bloomberg subraya el sesgo de género en los peligros laborales que
entraia la IA, la cual podria reemplazar a miles de mujeres en puestos tradicionalmente feminizados,
como el de secretaria, traductora, teleoperadora o personal de recursos humanos. El mismo analisis
muestra que los trabajos con salarios mas bajos seran los mas vulnerables a la transformacion del
modelo econdmico actual, algo que explicaria también la perspectiva de género en esta problematica,
ya que las mujeres tienden a tener salarios mas bajos que los hombres.

La lA y el impacto en el mercado laboral.

Al analizar el impacto de la IA y la robotizacién en el mercado laboral, hay dos efectos que clave que se
deben considerar. La automatizacion puede desplazar directamente a los trabajadores del desempefio
tareas especificas (efecto de desplazamiento). Sin embargo, también puede expandir la demanda
laboral a través de las eficiencias que aporta a la produccién industrial (efecto productividad). El
resultado de la interaccién entre ambos efectos predetermina el impacto general en los trabajos y es
muy dificil de predecir.

A pesar de la dificultad en medir claramente, sus posibles impactos, es un hecho que la IA, supone un
nuevo cambio de paradigma tecnolégico que nos va afectar a todos tarde o temprano. Y aunque todavia
se encuentra en un estadio incipiente en cuanto a sus aplicaciones y potencialidades, también es
indubitable su afectacién y el impacto que va suponer para el mercado laboral.

También esta fuera de toda duda, que la adopcién de la IA incrementara la disparidad en el mercado
laboral entre las personas que tienen competencias en estas tecnologias y las que no. Incrementara la
polarizacién laboral y la desigualdad entre los trabajadores menos cualificados, y previsiblemente
afectara también en mayor medida a las mujeres, por trabajar mayoritariamente en puestos de trabajo
mas expuestos a la automatizacion.

También se plantean importantes desafios en términos de reentrenamiento y recolocacion. La
adquisicion de habilidades técnicas y la necesidad de nuevas habilidades blandas (softskils) se
convertird en un requisito clave para mantener la empleabilidad en un entorno laboral cada vez mas
impulsado por la IA.

El presente Informe, “Modelo de Referencia, para la realizacion del analisis cualitativo sobre las
implicaciones de la |IA entre las empresas y trabajadores guipuzcoanos”, pretende ser un modelo de
referencia sobre el construir el posterior andlisis cualitativo, en el que se analizara de forma directa, el
impacto y las posibles implicaciones de la IA en nuestro tejido econdmico-social. Esperamos que asi
sea.
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1. METODOLOGIA

El presente Modelo de Referencia ha sido disefiado con el propésito de dotar al proyecto LANAI de
un marco riguroso, replicable y alineado con los estandares internacionales, que permita medir
de forma fiable el impacto de la Inteligencia Artificial (IA) en las empresas y en el empleo de
Gipuzkoa.

El Modelo de Referencia se fundamenta asimismo en una metodologia mixta de andlisis disefiada
para comprender de manera sistematica y contextualizada el impacto de la Inteligencia Artificial (1A)
en el tejido socioeconémico de Gipuzkoa, desde una doble perspectiva: empresarial y laboral.

La estrategia metodologica parte de una hipétesis central: que el desarrollo y la adopcion de
tecnologias basadas en IA no afectan de forma homogénea a todos los sectores, empresas ni perfiles
profesionales, sino que su efecto estd mediado por multiples factores como el tamano de la empresa,
el nivel de digitalizacion previo, la cultura organizacional, la naturaleza de las tareas o la cualificacion
del capital humano.

Enfoque general

Partimos de la premisa de que la IA esta generando efectos econémicos, organizativos y laborales que
requieren ser observados desde una perspectiva empirica, contextualizada y estratégica. En ese
marco, la metodologia se ha centrado en la disefio y validacion de un conjunto estructurado de
preguntas clave, formuladas tanto a empresas como a personas trabajadoras.

Estas preguntas no han sido seleccionadas de forma arbitraria, sino que responden a una estrategia
metodoldgica clara basada en tres pilares:

1. Revision y analisis de los principales estudios internacionales existentes, centrados en
el impacto de la |IA sobre el trabajo y la economia (incluyendo informes del FMI, la
OCDE, el World Economic Forum, PwC, Goldman Sachs, y Deloitte).

2. ldentificacion de dimensiones comunes de analisis presentes en dichos estudios:
automatizacion, productividad, transformacion de tareas, creacion de nuevas
ocupaciones, percepcién del riesgo laboral, necesidad de nuevas competencias,
barreras de adopcién, estrategias empresariales, etc.

3. Adaptacion de esas dimensiones al contexto especifico de Gipuzkoa, en términos de
estructura sectorial, tamafio empresarial, nivel de digitalizacién y cultura productiva.

Seleccidén y diseiio de las prequntas

A partir de este marco internacional, se ha desarrollado una matriz de preguntas estructuradas por
bloques tematicos, en la que cada item responde a una hipotesis de impacto derivada de la literatura
internacional. Este proceso ha seguido los siguientes criterios:

o Priorizacion de preguntas que permitan medir el grado de exposicion o resistencia al
cambio tecnoldgico de empresas y personas.

e Inclusién de preguntas que capten tanto percepciones actuales como expectativas
futuras respecto a la IA.

e Garantizar que cada pregunta esté vinculada a una categoria de analisis reconocida
internacionalmente, facilitando asi su trazabilidad, validacion y comparacion.

e Ajuste de la redaccion y estructura a las realidades sociolaborales del territorio
guipuzcoano, sin perder consistencia técnica ni comparabilidad internacional.

Ademas, se ha cuidado que las preguntas cubran tanto efectos cuantitativos (automatizacion, creacion
de empleo, incremento de productividad) como efectos cualitativos (transformacion de tareas,
percepcion de riesgo, barreras culturales o formativas, etc.).
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Orientacion comparativa y replicable

Uno de los objetivos clave de esta metodologia es facilitar la comparacion futura, tanto a escala
internacional como dentro del propio territorio. Por ello:

e Las preguntas estan formuladas en torno a indicadores compatibles con los que ya emplean
organismos como la OCDE, Eurostat o el WEF.

e Se ha estructurado el modelo para que pueda ser replicado periédicamente, lo que permitira analizar
la evolucion longitudinal del impacto de la IA en Gipuzkoa.

e Asimismo, se favorece su reutilizacion en otros territorios o sectores, facilitando asi el desarrollo de
una herramienta de diagnodstico flexible y de referencia para politicas publicas de innovacién,
empleo y formacion.

Objetivos metodolégicos

El trabajo desarrollado busca:

e Medir el grado de exposiciéon, adopciéon y transformacion vinculada a la IA en empresas de
Gipuzkoa.

o Identificar los principales efectos (destructivos y creadores) sobre el empleo actual y futuro.

e Comprender como perciben los trabajadores el impacto de la IA en su actividad, sus
competencias y su estabilidad laboral.

o Disponer de una herramienta de analisis replicable que permita establecer un marco de
referencia para el seguimiento evolutivo del fenémeno.

Diseio y recogida de informacion

Para dar respuesta a estos objetivos, se han elaborado y aplicado dos bloques de preguntas
estructuradas:

e Un cuestionario dirigido a empresas, centrado en aspectos como la estrategia de adopcion de
IA, los usos actuales y previstos, los cambios en procesos y estructuras, los efectos percibidos
sobre el empleo y la productividad, asi como barreras y oportunidades identificadas.

e Un cuestionario dirigido a personas trabajadoras, orientado a recoger la percepcion sobre el
impacto de la IA en sus tareas, sus competencias, sus perspectivas de futuro y sus necesidades
de formacion o adaptacion.

Ambos cuestionarios han sido desarrollados especificamente para el contexto guipuzcoano, tomando
como referencia estudios internacionales contrastados (OCDE, FMI, WEF, PwC, Goldman Sachs,
entre otros) y adaptando sus marcos de analisis a la realidad econdmica, sectorial y cultural del
territorio.

Criterios de segmentacion

La informacién recogida se ha analizara aplicando criterios de segmentacion por tamafio de empresa
(micro, pequena, mediana y grande) y por sector de actividad, con especial atencion a la industria, los
servicios avanzados, el comercio y la administracion publica, como principales motores del empleo en
Gipuzkoa.

En el caso del analisis de impacto laboral, se han tenido en cuenta también niveles de cualificacion,
tipo de tareas, grado de digitalizacion actual y exposicion potencial a automatizacion o reasignacion
funcional.
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Justificacion del enfoque

Esta metodologia permite combinar una vision prospectiva y territorialmente situada del fenémeno,
articulando evidencia empirica (percepciones y datos recogidos en Gipuzkoa) con conocimiento
experto y tendencias internacionales.

La decisién de aplicar una estructura por bloques de preguntas justificadas una a una, tal como se
presenta en este Modelo de Referencia, responde a la voluntad de explicitar los fundamentos técnicos
y estratégicos detras de cada dimension analizada, favoreciendo asi su posible replicabilidad y
adaptabilidad en futuras fases del proyecto o en otros territorios.

El documento se divide en 2 secciones. En la primera seccion se argumentan los razonamientos para
la elaboracién del cuestionario dirigidos a las empresas. En la segunda seccion se diseia el
cuestionario dirigido a las personas trabajadoras, orientado a recoger la percepcion sobre el
impacto de la IA en sus tareas, sus competencias, sus perspectivas de futuro y sus necesidades de
formacion o adaptacion
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2, ANALISIS CUALITATIVO: EMPRESAS

En esta seccién se desarrolla el cuestionario dirigido a empresas, centrado en aspectos como la
estrategia de adopcion de IA, los usos actuales y previstos, los cambios en procesos y estructuras, los
efectos percibidos sobre el empleo y la productividad, asi como barreras y oportunidades identificadas.

PREGUNTA 1: ¢ En la actualidad utiliza su organizacién algun tipo de solucién basada en IA?

Base argumental y referencias

Uno de los primeros aspectos clave para evaluar el impacto de la Inteligencia Atrtificial (IA) en el mundo
del trabajo es establecer su grado real de adopcion dentro de las organizaciones. Este dato es
esencial para contextualizar tanto el ritmo de transformacion como los efectos tangibles (o aun latentes)
sobre procesos productivos, funciones laborales y estructuras organizativas.

Los informes internacionales y nacionales consultados confirman una tendencia clara: la
penetracién de la IA esta creciendo rapidamente, aunque de forma muy desigual por tamaino de
empresa, sector econémico y pais.

e Segun el PwC Al Jobs Barometer (2024), el uso de IA ya esta teniendo un impacto perceptible en
la productividad laboral en paises con adopcion avanzada. En sectores altamente digitalizados, los
empleos con exposicién a IA han experimentado crecimientos de productividad hasta 4,8 veces
mayores que el promedio. No obstante, la distribucién es asimétrica: la mayoria de las pymes aun
no han adoptado soluciones avanzadas de IA .

o El informe del WEF — Future of Jobs Report 2025 revela que, a nivel global, el 75% de las
empresas planea adoptar IA en los proximos cinco afios, pero solo el 37% lo ha hecho realmente
hasta 2023. Esta brecha entre expectativa e implementacién muestra que muchas organizaciones
aun se encuentran en fases iniciales o exploratorias .

¢ El informe del FMI “Gen-Al and the Future of Work” (2024) muestra que los efectos de la IA
dependen estrechamente de su grado de adopcion real, que actualmente esta concentrado en
empresas grandes y en paises con fuerte infraestructura digital. Por ejemplo, en economias
avanzadas como EE.UU. o Reino Unido, mas del 60% de las empresas grandes ya utilizan 1A
generativa, frente a menos del 20% en muchas pymes .

o En el contexto espaniol, el documento “Indicadores de uso de la IA en Espana” (INE y ONTSI,
2024) indica que solo el 11,8% de las empresas de mas de 10 trabajadores usaban alguna
solucién de IA en 2023, frente a un 43% en Finlandia y un 35% en Dinamarca. Entre las
microempresas espafolas (menos de 10 trabajadores), este uso baja por debajo del 5% .

e Finalmente, el informe “US State of Generative Al Q4” (Deloitte, 2025) resalta que uno de los
principales problemas para monitorizar el impacto de la IA es que muchas organizaciones
subestiman su uso: utilizan sistemas de gestion o herramientas de productividad potenciadas por
IA (como Office 365 Copilot, Notion Al o ChatGPT) sin identificar estos recursos como “soluciones
de IA” propiamente dichas .

Todos estos informes coinciden en que, para poder anticipar el impacto de la IA sobre el empleo, los
procesos y las estructuras organizativas, es necesario disponer de datos objetivos y directos sobre
su adopcion real. Este es el punto de partida fundamental para diferenciar a las organizaciones en
términos de madurez digital, preparacion para el cambio, y exposicién a efectos disruptivos o
transformadores.

Pregunta establecida: PREGUNTA 1

¢En la actualidad utiliza su organizacion algun tipo de soluciéon basada en IA?
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PREGUNTA 2.Si : ;Ha notado un aumento en la eficiencia de los procesos de trabajo gracias a
lalA?

En el caso de que la respuesta a la Pregunta 1, fuera afirmativa (Sl), se plantea la siguiente pregunta

Base argumental y referencias

Uno de los argumentos mas potentes a favor de la adopcion de IA en entornos organizativos es su
capacidad para mejorar la eficiencia operativa, reducir costes, aumentar la velocidad de ejecucién
de tareas y minimizar errores humanos. Sin embargo, los beneficios esperados no siempre se traducen
inmediatamente en resultados tangibles. Por ello, resulta clave preguntar directamente a las
organizaciones si han percibido mejoras efectivas tras incorporar soluciones de IA.

Los informes mas recientes aportan abundante evidencia sobre este aspecto:

o En el Goldman Sachs Report (2023) se estima que la |IA generativa podria provocar un incremento
anual de entre 1,5 y 2,9 puntos porcentuales en la productividad mundial, con especial
incidencia en sectores intensivos en tareas cognitivas, como servicios financieros, legales,
administracion, recursos humanos y marketing. Esta proyeccion parte del supuesto de que las
organizaciones que integren |IA veran aumentos significativos en eficiencia sin incrementar el
volumen de personal .

o EI Al Jobs Barometer 2024 de PwC identifica que los sectores con mayor exposicion y adopcién
de IA han experimentado una aceleracion en el crecimiento de productividad de hasta 4,3%,
frente al 0,9% en sectores con menor penetracion tecnolégica. Este diferencial sugiere que la IA
tiene un efecto positivo directo en los procesos de negocio, especialmente cuando se trata de
tareas rutinarias, predictivas o documentales .

e Segun el informe “Gen-Al and the Future of Work” del FMI (2024), la IA no solo permite
automatizar tareas repetitivas, sino también aumentar la productividad de trabajadores
altamente cualificados, permitiéndoles centrarse en actividades de mayor valor anadido. EI FMI
destaca que, en experiencias piloto y casos reales en Reino Unido y Brasil, el uso de |A generativa
ha permitido reducir tiempos de producciéon de contenido y analisis hasta en un 40% .

o El informe del WEF (2025) subraya que las empresas que ya estan utilizando IA de forma
estratégica en sus operaciones han reportado una mejora sustancial en eficiencia interna,
especialmente en las funciones de IT, atencién al cliente, marketing y back-office. Sin embargo,
también sefala que la percepcion de eficiencia depende del grado de integracién
organizativa, es decir, si la |A esta plenamente incorporada o si se utiliza solo de forma puntual o
experimental .

e Desde el ambito espafol, el documento “Aplicacion de la IA en los diferentes sectores
empresariales y de la administracion” (2024) resalta que la eficiencia es uno de los principales
beneficios percibidos por empresas que han implementado IA, especialmente en las areas de
control de calidad, deteccién de anomalias, planificacién de procesos, y analisis predictivo de
clientes o proveedores .

Asi pues, para evaluar el verdadero retorno de la IA en el tejido productivo de Gipuzkoa, no basta con
saber si se esta utilizando. Es imprescindible preguntar si las organizaciones que ya han
incorporado IA han notado efectos positivos reales, especialmente en lo relativo a eficiencia
operativa, agilidad, ahorro de costes o redistribucion de cargas de trabajo.

Pregunta establecida: PREGUNTA 2.SI

¢Ha notado un aumento en la eficiencia de los procesos de trabajo gracias a la IA?
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PREGUNTA 2.NO: ;Y en qué tiempo tiene pensado su organizacién incorporarlas?

En el caso de que la respuesta a la Pregunta 1, fuera negativa (NO), se plantea la siguiente pregunta

Base argumental y referencias

Cuando una organizacién responde que no esta utilizando IA, resulta esencial distinguir entre aquellas
que no tienen intencion de hacerlo (rechazo, escepticismo, barreras) y aquellas que planean
incorporarla en el futuro, aunque aun no lo hayan hecho. Esta diferenciacién es clave para proyectar
la evolucion del impacto de la IA en el territorio.

Los informes analizados insisten en la necesidad de anticipar la adopcién futura, ya que la IAno se
expandira de forma homogénea ni simultdnea en todos los sectores o tamafos de empresa.

El informe del WEF 2025 estima que el 75% de las empresas prevén adoptar |IA en los proximos
cinco anos, pero alerta de que muchas aun se encuentran en fases de exploracion o prueba piloto.
La intencion de adopcion es clara, pero el ritmo dependera de multiples factores: coste de
implementacion, retorno esperado, acceso a talento digital y grado de madurez digital .

El informe del FMI (2024) sefala que las barreras mas habituales que enfrentan las empresas que
aun no adoptan IA son: falta de capacitaciéon interna, incertidumbre regulatoria, dificultad para
escalar los pilotos, y carencia de infraestructuras digitales. Aun asi, mas del 40% de las empresas
encuestadas en paises OCDE afirman que planean incorporarla a medio plazo .

En el estudio “US State of Generative Al Q4” de Deloitte (2025), se constata que muchas
empresas que aun no usan IA estan realizando inversiones indirectas en capacidades previas:
recopilacién de datos, digitalizacion de procesos, adquisicién de software con IA integrada. Este
fendmeno anticipa que la adopcion de IA no declarada esta en curso, y puede materializarse en
el corto plazo .

Desde el ambito nacional, el informe del ONTSI (2024) sobre uso de la IA en Espaia muestra
que el 22,5% de las empresas que no usan |IA planean adoptarla en los préoximos dos ainos,
especialmente aquellas de tamafio medio en sectores industriales, logisticos y de servicios
empresariales. La mayoria identifica como barreras: desconocimiento, falta de tiempo, y percepcion
de que “no lo necesitan todavia” .

Por tanto, preguntar a las organizaciones si planean incorporar IA en el futuro permite identificar
una “reserva latente de transformacién” en el tejido econdémico. También permite detectar
necesidades de acompafiamiento (formacién, asesoramiento, financiaciéon) para que esa adopcion
futura sea viable y efectiva.

Pregunta establecida: PREGUNTA 2.NO

&Y en qué tiempo tiene pensado su organizacion incorporarlas?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales

1



Gipuzkoako Yiputacién Foral
I S EA Foru Aldundia s (3 "

PREGUNTA 3: De forma resumida, ¢qué tipo de soluciones y en qué areas concretas de su
organizacion?

Base argumental y referencias

Una de las dimensiones clave para entender el impacto real de la IA en el mundo del trabajo es conocer
en qué areas funcionales y mediante qué tipos de soluciones tecnoldgicas se esta aplicando. Este
analisis permite ir mas alla de la pregunta binaria de adopcién ("si o no") para captar el grado de
integracion y la profundidad de uso dentro de cada organizacion.

Diversos informes coinciden en que los efectos de la IA no dependen solo de su uso, sino de cémo,
doénde y para qué fines se aplica. Por eso, identificar areas concretas de aplicacién es esencial para
proyectar impactos diferenciados sobre las funciones laborales y sobre el empleo.

o Elinforme del WEF — Future of Jobs Report 2025 proporciona una tipologia de tecnhologias de
IA adoptadas por las empresas, donde destacan:

o Automatizaciéon de procesos (RPA + IA).
o Chatbots y asistentes virtuales.

e Anadlisis predictivo y mineria de datos.

e Generacion automatica de contenido.

e Reconocimiento de voz o imagen.

o Clasificacion documental con IA.

Las areas mas impactadas incluyen: atencion al cliente, administracion, recursos humanos,
marketing, logistica y andlisis financiero .

e Segun el Al Jobs Barometer 2024 (PwC), la mayoria de empresas que aplican IA lo hacen a
través de herramientas ya integradas en sus sistemas de gestion (ERP, CRM, plataformas en la
nube), y no tanto mediante desarrollos propios. En este contexto, es dificil distinguir entre uso
consciente de IA'y uso “invisible” (por ejemplo, Outlook o Salesforce con IA integrada) .

o El informe del FMI (2024) subraya que el tipo de tareas mas automatizadas mediante |A son
aquellas de procesamiento de lenguaje natural (PLN) y andlisis de patrones repetitivos, lo
que explica su presencia creciente en gestion documental, contabilidad, contratacion y servicio al
cliente. En empresas con departamentos técnicos, también se utiliza IA para mantenimiento
predictivo y control de calidad industrial .

e El informe “Aplicacion de la IA en los diferentes sectores empresariales y de la
administracion” (Espana, 2024) ofrece una radiografia por sectores. ldentifica que en el sector
industrial predomina el uso de IA en:

e Mantenimiento predictivo.
e Optimizacion de procesos de fabricacion.
o Vision artificial para inspeccion de productos.
e Modelado de la demanda.
En cambio, en servicios y administracion publica, el foco esta en:
e Automatizacién de gestiones administrativas.
e Chatbots de atencién al ciudadano.

o Clasificacion y busqueda inteligente de expedientes .

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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e Por su parte, el informe “US State of Generative Al Q4” de Deloitte (2025) advierte que el tipo
de solucion adoptada determina también el nivel de exposicion laboral. Por ejemplo, los
asistentes generativos como ChatGPT o Copilot impactan principalmente en tareas de redaccion,
resumen, elaboracién de informes o correos, mientras que los sistemas de visidn por IA impactan
en inspeccion visual y logistica.

En todos estos estudios queda claro que las areas funcionales donde se despliega la IA son
multiples y heterogéneas, y que conocer esta granularidad permite comprender qué trabajadores,
tareas y departamentos estan mas afectados, complementados o redisefados. Ademas, permite
valorar si el uso de IA se encuentra centralizado en algunos procesos clave, o si su integracion
es transversal y estructural.

Pregunta establecida: PREGUNTA 3.

De forma resumida, ¢ qué tipo de soluciones y en qué areas concretas de su organizacion?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 4: ; Ve algun tipo de riesgo en la implementacién de la IA a largo plazo?

Base argumental y referencias

El debate internacional sobre Inteligencia Artificial ya no se limita a su potencial transformador, sino
que incorpora cada vez mas una reflexion critica sobre los riesgos que esta tecnologia puede
acarrear si no se gestiona adecuadamente. Estos riesgos no solo afectan al plano técnico o
econdmico, sino también al social, ético y organizativo.

Identificar si las empresas perciben dichos riesgos es clave por varias razones:

e Ayuda a anticipar resistencias internas o institucionales que pueden ralentizar o impedir
la adopcion tecnoldgica.

o Permite evaluar si las organizaciones estan desarrollando politicas de gestién
responsable de IA.

o Detecta desalineaciones entre el impulso tecnolégico y la preparaciéon organizativa o
ética para asumirlo.

Los informes mas recientes ofrecen una lectura amplia, estructurada y contundente sobre los distintos
tipos de riesgos asociados a la IA:

Riesgo de sustitucion de empleo y polarizacion laboral

El informe del FMI (2024) senala que aproximadamente el 60% de los empleos en economias
avanzadas estan expuestos en alguna medida a la automatizacion por IA, y que el 30% pueden
ser altamente automatizables. A pesar de que muchos de estos puestos seran complementados y
no sustituidos, existe un riesgo claro de polarizacién: los empleos con alta cualificacién creceran,
mientras los intermedios desapareceran .

Goldman Sachs (2023) estima que unos 300 millones de empleos en el mundo podrian verse
afectados por la IA, con riesgo real de desaparicion en funciones administrativas, legales y
analiticas repetitivas. Aunque parte de esta transformacion sera compensada con nuevos
empleos, la transicién puede ser disruptiva sin politicas adecuadas .

Riesqos organizativos y econdmicos

El Al Jobs Barometer (PwC, 2024) advierte que muchas empresas estan adoptando IA sin una
planificacion clara, lo que puede provocar ineficiencias, dependencia tecnoldgica,
sobreinversion en soluciones poco maduras, o desalineacion entre los objetivos tecnolégicos
y las capacidades humanas internas .

El informe del WEF (2025) alerta sobre el riesgo de que las empresas adopten IA simplemente
por presion competitiva o “efecto moda”, sin una reflexion estratégica real. Esto puede derivar en
implementaciones fallidas, rechazo por parte del personal o generacion de nuevas
ineficiencias internas .

Riesgos éticos, sociales y reputacionales

El FMI identifica riesgos éticos especialmente graves si no se gestiona correctamente la IA:
sesgos algoritmicos, discriminacion, opacidad en la toma de decisiones automatizadas,
pérdida de autonomia laboral y vigilancia excesiva. Estos riesgos afectan tanto a la cultura
organizativa como a la confianza de empleados y usuarios .

El documento “US State of Generative Al Q4” (Deloitte, 2025) sefala que una parte significativa
de las empresas aun no ha desarrollado politicas éticas claras ni mecanismos de control
sobre los sistemas de IA que utilizan. Esto puede provocar escandalos reputacionales, pérdida
de legitimidad o incluso sanciones legales .

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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Segun el informe de aplicacion de la IA por sectores (Espaia, 2024), en la administracion
publica el riesgo mas citado por los responsables institucionales no es técnico, sino social:
resistencia cultural, desconfianza ciudadana y temor al “gobierno automatizado”. En las
empresas, preocupa especialmente la posibilidad de deshumanizar el trato con clientes o
empleados mediante sistemas automaticos mal disefiados .

Riesgos estratégicos y de competitividad

El Informe del FMI recuerda que las organizaciones que no desarrollen una visién estratégica
de la IA a largo plazo pueden quedar atrapadas en modelos productivos obsoletos o en
dependencia tecnoldgica de terceros (grandes proveedores, plataformas externas), lo que
afectaria su soberania tecnolégica y su capacidad de innovacién propia .

El WEF también alerta de que la IA puede crear nuevas asimetrias competitivas, amplificando
las ventajas de grandes empresas tecnolégicas frente a pymes que no pueden invertir ni competir
en ese terreno, lo que profundizaria la desigualdad estructural del mercado .

Resumen del razonamiento

Los riesgos de la IA no son unicamente hipotéticos o a largo plazo: estan ya presentes en los procesos
de adopcion actuales y deben ser identificados y gestionados de forma preventiva. Conocer la
percepcion que los directivos tienen sobre estos riesgos permite detectar si las organizaciones
estan preparadas para una adopcion responsable, si existe conciencia critica frente al uso
indiscriminado, y si se estan tomando medidas de mitigacién o gobernanza ética.

Esta pregunta también nos permite distinguir entre organizaciones que integran la IA como
herramienta estratégica y aquellas que la asumen de forma reactiva o acritica.

Pregunta establecida: PREGUNTA 4.

¢Ve algun tipo de riesgo en la implementacion de la IA a largo plazo?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 5: ;Qué areas de su organizacion piensa que se podrian ver mas afectadas a largo
plazo por la implementacion de la IA?

Base argumental y referencias

Uno de los impactos mas significativos de la inteligencia artificial sobre el mundo del trabajo no se da
unicamente a nivel de empleo neto, sino en la reconfiguracion de las areas funcionales dentro de
las organizaciones. Es decir, la IA no transforma el trabajo de forma uniforme, sino que afecta de
manera muy distinta a distintos departamentos, procesos y niveles organizativos.

Identificar estas areas permite anticipar dénde sera mas necesario intervenir: reasignacion de
funciones, reconversién de tareas, formacion especializada o redisefio organizacional.

Automatizacion por tareas y areas funcionales

e Segun el informe Goldman Sachs (2023), las funciones mas expuestas a automatizacion son
aquellas centradas en tareas rutinarias, analiticas o textuales. Las areas mas vulnerables incluyen:

o Administracion y contabilidad.
o Servicios juridicos.

o Soporte técnico.

o Recursos humanos operativos.
o Atencidn al cliente.

El informe también alerta que el grado de exposicién no depende solo del sector, sino de la
naturaleza de las tareas en cada puesto .

o ElI FMI (2024) complementa esta idea con datos empiricos: en paises como Brasil y Reino Unido,
las areas que experimentaron mas cambios tras la adopcion de |IA fueron las relacionadas con
servicios internos de gestion, logistica, back-office, y funciones de analisis de datos. También
se detectaron efectos en servicios comerciales y areas de planificacion estratégica .

Areas internas mas afectadas en empresas

o EI Al Jobs Barometer de PwC (2024) senala que la IA esta transformando con mayor rapidez las
siguientes funciones:

e Atencion al cliente: mediante chatbots, asistentes conversacionales, clasificacion
automatica de tickets.

o Marketing: con segmentacion automatizada, personalizacion de contenidos, prediccion
de comportamiento del cliente.

o Finanzas: auditoria digital, analisis de riesgo automatizado, generacion de informes
contables.

e Recursos Humanos: screening de CVs, entrevistas automatizadas, gestion documental.

e Enel WEF - Future of Jobs Report 2025, se identifica que las organizaciones estan redisenando
especialmente las funciones de:

e Gestion de talento.
e Soporte administrativo.
e Operaciones IT.

o Funciones de analisis y estrategia.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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El informe advierte que muchas empresas estan adoptando IA en muiltiples areas a la vez, lo
que puede provocar una disrupcidon mas transversal de lo previsto .

Vision del impacto organizativo desde Espaia

e En el estudio “Aplicacién de la IA en los diferentes sectores empresariales y de la
administracion” (Espaiia, 2024) se sefala que las areas mas mencionadas como “afectadas a
medio plazo” por los propios directivos encuestados son:

e Administracion general.

o Control de calidad.

e Atencidn al cliente y servicios postventa.

e Gestion logistica.

e Produccion y mantenimiento (en el caso industrial).

Este estudio confirma que incluso en empresas pequefas, el impacto no se concentra en un
solo departamento, sino que se extiende gradualmente en toda la organizacién.

Relacion entre tareas, IA y rediseiio organizativo

e Segun el informe del FMI, la IA permite automatizar no solo tareas simples, sino también tareas
cognitivas complejas si estan bien estructuradas, como analisis de presupuestos, elaboracion
de informes técnicos, gestion de la cadena de suministro o seguimiento de indicadores de
desempeno. Esto provoca que funciones completas puedan verse transformadas.

e En el informe de la OCDE Employment Outlook (2024) se afade que la IA también puede
aumentar el valor de otras areas no automatizables como creatividad, coordinacion de equipos,
toma de decisiones estratégicas o relaciones institucionales. Por tanto, no todas las areas se ven
“afectadas” negativamente: algunas se complementan o se refuerzan.

Resumen del razonamiento

Entender cuales son las areas organizativas que se perciben como mas afectadas por la |IA permite:

e Anticipar los cambios internos en la estructura de puestos y tareas.

o Detectar donde sera mas urgente implementar politicas de formacion y transformacion
del trabajo.

o Identificar las zonas de la organizacion que requeriran acompafiamiento especifico para
no quedar obsoletas o infravaloradas.

Esta perspectiva permite proyectar un mapa interno de la disrupcién, que es necesario para disefar
estrategias de transicion justa y sostenibilidad organizativa.

Pregunta establecida: PREGUNTA 5

¢ Qué areas de su organizacion piensa que se podrian ver mas afectadas a largo plazo por la
implementacion de la IA?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 6: ;Cree que la IA generara nuevos puestos de trabajo en su organizacion?
¢Cuales?

Base argumental y referencias

Una de las cuestiones centrales en el debate sobre el futuro del empleo ante la llegada masiva de
tecnologias de IA es si, ademas de eliminar ciertas tareas y puestos, sera capaz de crear nuevos
empleos, y en qué medida lo hara dentro de las propias organizaciones.

Este debate no es nuevo: ya ocurrié con anteriores transiciones tecnoldgicas como la mecanizacion,
la automatizacion industrial o la digitalizacion. Sin embargo, lo que hace diferente a la IA es su
capacidad para automatizar tareas cognitivas no rutinarias, lo que lleva a una disrupcién
transversal, incluso en puestos tradicionalmente considerados “no automatizables”.

Frente a este contexto, los estudios mas relevantes coinciden en que la IA tiene un doble efecto en el
empleo: elimina ciertos puestos, pero también genera nuevos perfiles profesionales, transforma
funciones existentes y multiplica la demanda de competencias hibridas.

Creacidn de empleo a través de nuevas funciones y perfiles emergentes

o Elinforme de Goldman Sachs (2023) proyecta que, aunque un 25% del empleo global puede estar
expuesto a automatizacion, este proceso ira acompafado de la creacidon de nuevas ocupaciones
ligadas al desarrollo, integracién, supervision, gobernanza y aplicaciéon ética de la IA.
Histéricamente, entre el 60% y el 85% de los empleos actuales en economias avanzadas no
existian hace 70 afos, lo que sugiere que las tecnologias disruptivas suelen generar nuevas
formas de empleo a medio plazo .

e EI FMI (2024) confirma esta dualidad: la IA reducird la demanda de tareas rutinarias, pero
aumentara la demanda de trabajadores con capacidades tecnolégicas, analiticas, creativas
y de supervision. Entre los nuevos roles que emergen con mas fuerza: disefiadores de prompts,
ingenieros de sistemas de IA, analistas de riesgos algoritmicos, supervisores de decisiones
automatizadas, especialistas en formacién de modelos y “traductores” entre negocio y datos .

e Segun el Al Jobs Barometer de PwC (2024), los anuncios de empleo vinculados a IA (en sentido
amplio) estan creciendo 3,5 veces mas rapido que el promedio desde 2016, y se han acelerado
aun mas desde el surgimiento de herramientas generativas. Este crecimiento es visible tanto en
roles técnicos como en puestos hibridos y de liderazgo intermedio .

Nuevos perfiles no solo técnicos

e El informe del WEF — Future of Jobs Report 2025 recoge que los nuevos perfiles no son
exclusivamente tecnoldgicos. Muchas organizaciones estan demandando:

o Gestores de proyectos con conocimientos de IA.

e Expertos en cambio organizacional.

o Facilitadores de formacién interna.

o Especialistas en gobernanza de IA y ética de datos.

o Comunicadores cientificos o expertos en experiencia de usuario (UX).

Esta diversificacion muestra que la creacion de empleo no es un fenémeno exclusivo del sector
tecnoldgico, sino transversal a todas las organizaciones que introduzcan IA.

Resumen del razonamiento

Las investigaciones mas recientes concluyen que la IA, lejos de ser solo una tecnologia de sustitucion,
reconfigura el tejido productivo, dando lugar a nuevas ocupaciones y funciones dentro de las

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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empresas. Sin embargo, este fendmeno no es automatico: requiere inversion, planificacién, desarrollo
organizativo y acceso al talento adecuado.

Preguntar a las organizaciones si prevén la creaciéon de nuevos empleos por efecto de la IA permite
anticipar:

e Su nivel de preparacion.

e Su visidn de la transformacion digital.

e Y el grado en que la IA se considera una herramienta de innovacion, no solo de
eficiencia.

Pregunta establecida: PREGUNTA 6

¢ Cree que la IA generara nuevos puestos de trabajo en su organizacion? ;Cuales?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 7: ;Qué puestos de trabajo cree que podrian automatizarse o desaparecer debido
a la lA en su organizacion?

Base argumental y referencias

Si bien la A ofrece posibilidades de mejora y creacién de valor, también conlleva una fuerte capacidad
de automatizacion de tareas, lo que puede provocar la transformacion o desapariciéon de ciertos
puestos. Esta preocupacion esta ampliamente documentada en la literatura internacional, y constituye
uno de los focos centrales de debate sobre el futuro del trabajo.

En este contexto, identificar qué puestos concretos son percibidos como amenazados dentro de cada
organizacién permite anticipar:

e Qué grupos laborales se consideran vulnerables.
e Donde puede haber resistencia al cambio.
e Qué planes de transicion o reconversion deberian priorizarse.

Exposicion por tareas, no por ocupaciones enteras

e Segun el FMI (2024), la IA no sustituye empleos completos de forma inmediata, sino tareas
especificas dentro de ocupaciones existentes. Sin embargo, si el porcentaje de tareas
automatizables supera cierto umbral (por ejemplo, 50%), el riesgo de sustitucion completa del
puesto se dispara .

e EIWEF - Future of Jobs Report 2025 sefnala que los puestos mas vulnerables a corto y medio
plazo incluyen:

e Auxiliares administrativos.

e Operadores de entrada de datos.
o Asistentes legales y contables.

e Agentes de atencion al cliente.

e Técnicos de soporte nivel 1.

También identifica una caida prevista de mas del 20% en roles administrativos tradicionales
hacia 2027 .

o Elinforme Goldman Sachs (2023) cuantifica este riesgo y estima que hasta el 25% de todos
los trabajos en EE.UU. y Europa podrian ser automatizados parcial o totalmente por IA,
especialmente los de procesamiento de texto, revision de documentacion, analisis de datos
estructurados y generacion de contenido estandar.

Impacto especifico en las organizaciones

e En el Al Jobs Barometer de PwC (2024), se identifica una caida significativa de demanda en
empleos como: Secretaria/o ejecutivo/a, Agente de seguros (en modalidad tradicional), Analistas
de procesos repetitivos, Operadores de soporte basico, Técnicos en tareas de validacién de
datos o informes. Estos puestos comparten una caracteristica: una alta proporcién de tareas
repetitivas, estructurables, y por tanto automatizables por sistemas de IA generativa o
algoritmos de aprendizaje supervisado .

o Elinforme del FMI y el de Deloitte (US State of Generative Al Q4, 2025) coinciden en que, mas
alla de la tecnologia, los puestos mas amenazados son aquellos:

e Con bajo nivel de interaccion humana compleja.

o Dependientes de reglas claras y estructuras de datos bien definidas.

e Con escasa necesidad de creatividad, juicio o resolucion de problemas no
estructurados.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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Utilidad estratégica de esta informacién

Preguntar a los directivos qué puestos concretos podrian desaparecer:

Aporta una vision realista del impacto percibido a nivel micro.

Permite contrastar el discurso publico con la visién interna de cada organizacion.
Es esencial para disefiar estrategias de reskilling y recolocacion.

Facilita la priorizacién de medidas dentro de planes de transicion justa.

Ademas, es una herramienta util para identificar “zonas de sombra” laborales: puestos que no estan
recibiendo atencidon en las politicas publicas, pero que las empresas ya consideran obsoletos o en

riesgo.

Pregunta establecida: PREGUNTA 7

¢ Qué puestos de trabajo cree que podrian automatizarse o desaparecer debido a la IA en su
organizacion?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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REGUNTA 8: ;Y en su sector?

Base argumental y referencias

El impacto de la inteligencia artificial no se distribuye de manera uniforme entre sectores econémicos.
Algunas actividades productivas ya estan siendo transformadas profundamente, mientras que otras
todavia muestran niveles muy bajos de adopcion o exposicion. Esta asimetria sectorial es uno de los
elementos clave que destacan todos los estudios internacionales recientes.

Analizar como los propios directivos valoran la situacion de su sector permite:

e Contrastar los datos técnicos con la percepcion empresarial.

o Identificar sectores que subestiman o sobreestiman el riesgo.

e Priorizar acciones formativas o de acompafamiento sectorial.

o Evaluar el grado de alerta o de resiliencia cultural frente a la transformacion.

Sectores de alta exposicion

El informe del FMI (2024) concluye que los sectores mas afectados por la IA son aquellos donde
predominan tareas rutinarias, reglas estructuradas, alto volumen de informacién digital y posibilidades
de modelado algoritmico. En concreto:

e Servicios financieros.

e Logistica.

e Legal

e Recursos humanos.

o Comercio electrénico.

e Seguros.
El FMI también afiade que el grado de exposicion de un sector depende mas de las
tareas que se realizan que del sector en si, por lo que es posible encontrar funciones
muy vulnerables en sectores “poco tecnoldgicos” .

Segun el WEF - Future of Jobs Report 2025, los sectores que mas prevén transformaciones
profundas por IA en los proximos 5 afos son:

e Tecnologias de la informacion.
e Servicios profesionales.

e Telecomunicaciones.

e Bancay seguros.

e Sanidad (especialmente imagen médica y gestion hospitalaria).
También se espera un alto impacto en educacion superior, logistica y manufactura
avanzada .

Elinforme Goldman Sachs (2023) estima que sectores como la contabilidad, la abogacia, los seguros,
la edicion y la publicidad seran los mas transformados estructuralmente por la IA generativa, debido
a su dependencia de tareas basadas en lenguaje, validacion documental y generacién de contenido
estandar.

Sectores con exposicion moderada o limitada

La OCDE (2024), en su Employment Outlook, matiza que hay sectores con menor exposicion
tecnolégica pero que pueden sufrir transformaciones indirectas. Por ejemplo:

e Comercio minorista (por efecto de IA en logistica y marketing).
e Agricultura (por uso de IA en prediccién climatica y automatizacién de riegos).
e Turismo (por personalizacién automatizada y asistentes virtuales)..

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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En cambio, sectores como construccion, hosteleria, limpieza o cuidados personales siguen
presentando bajo grado de automatizaciéon por IA, por su fuerte componente fisico, contextual e
interpersonal. No obstante, el informe de PwC (2024) advierte que incluso en estos sectores podrian
surgir nuevos modelos de negocio que reduzcan la necesidad de mano de obra no cualificada si no se
invierte en complementariedad .

Vision desde el tejido productivo espariol

El informe “Aplicacién de la IA en los diferentes sectores empresariales y de la administraciéon”
(Espana, 2024) confirma que en Espafa la adopcién es muy desigual:

e Alta en finanzas, TIC, industria avanzada y servicios empresariales.

e Media en agroalimentario, transporte, energia y comercio.

e Baja en construccion, turismo, hosteleria y pymes locales de servicios.
Esta segmentacién coincide en gran medida con los patrones internacionales.

El estudio “Indicadores de uso de la IA en Espaina” (INE, 2024) también muestra que los sectores
mas tecnificados (servicios financieros, informacion y comunicaciones) presentan niveles de uso de
IA superiores al 20%, frente a menos del 5% en sectores tradicionales o con bajo capital humano
digital.

Valor estratégico de la percepcion sectorial

El valor de esta pregunta reside en que no se pregunta por un dato técnico, sino por la percepcion
subjetiva del directivo sobre su entorno sectorial. Esta vision es clave porque:

e Revela el nivel de conciencia sobre la transformacion en curso.

o Permite identificar clusteres que pueden actuar como traccionadores del cambio.

e Ayuda a detectar sectores “dormidos” o en riesgo de obsolescencia por inaccion digital.
e Informa sobre la madurez digital media del entorno competitivo de la empresa.

Resumen del razonamiento

El impacto de la IA es desigual entre sectores. Algunos estan viendo ya cambios estructurales en sus
modelos productivos, mientras otros aun no han iniciado el proceso. Sin embargo, ningun sector esta
completamente libre de afectacion, ya sea directa o indirecta.

Por ello, resulta clave preguntar a los directivos como perciben el impacto de la IA en su propio
sector, para anticipar dinamicas colectivas, resistencias comunes y oportunidades compartidas.

Pregunta establecida: PREGUNTA 8

&Y en su sector?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 9: ;Considera que los trabajadores cuyos puestos estan mas expuestos a la
automatizacion deberian recibir algun tipo de apoyo o capacitaciéon adicional?

Base argumental y referencias

El proceso de adopcion de la IA en las empresas no es neutral desde el punto de vista del empleo. Tal
y como documentan numerosos informes internacionales, los impactos de la automatizaciéon se
distribuyen de forma desigual entre trabajadores, dependiendo de su nivel de cualificacion, tipo de
tareas, edad, género y posicion organizativa.

Esto genera el imperativo de disefar estrategias de acompaiamiento (reskilling, upskilling,
recolocacién interna) para evitar fenomenos como:

o Despidos masivos no anticipados.

e Incremento de la precariedad o rotacién forzada.

e« Ampliacién de brechas sociales y digitales.

o Pérdida de valor de la experiencia profesional acumulada.

Impacto asimétrico por nivel de cualificacion

El FMI (2024) advierte que los trabajadores con menor nivel educativo son los mas expuestos al
reemplazo automatizado, y los que tienen menos acceso a oportunidades de formacién continua.
Si no se toman medidas especificas, la IA podria aumentar la polarizacion del empleo y profundizar
desigualdades estructurales .

El informe Goldman Sachs (2023) muestra que los trabajadores en tareas administrativas, contables,
logisticas o documentales tienen alto riesgo de automatizacion, y que el tiempo disponible para su
reconversion profesional es muy limitado si la empresa no actia preventivamente .

Segun el WEF — Future of Jobs Report 2025, mas del 50% de los trabajadores del mundo
necesitaran alguna forma de reskilling antes de 2027. Este porcentaje se eleva al 85% en sectores
donde la IA esta transformando las tareas a alta velocidad, como servicios financieros, atencion al
cliente o produccion digitalizada .

Ventajas estratégicas del reskilling

El Al Jobs Barometer de PwC (2024) demuestra que las empresas que invierten en formacién en IA
para su plantilla logran una ventaja competitiva en captacion de talento y retencion, ademas de una
mejor adaptacién organizativa al cambio. La formacién es un acelerador de adopcién tecnoldgica,
no un coste operativo aislado .

El informe US State of Generative Al Q4 (Deloitte, 2025) sefiala que las empresas que acompafian
la implantacion de IA con formacion adaptada para los colectivos mas afectados reducen la
resistencia interna, aumentan la productividad y mejoran el clima laboral, evitando tensiones
entre puestos complementados y puestos desplazados .

Marco espaiiol y politicas activas

El informe “Aplicacion de la IA por sectores en Espaina” (2024) revela que muchas empresas aun
no han activado planes de formacion internos para los colectivos mas expuestos, especialmente
pymes de servicios y manufactura tradicional. Esto hace que la formacion llegue con retraso, cuando
los efectos de la automatizacion ya son evidentes .

El documento “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024) confirma que menos del
25% de las empresas que han adoptado IA han desarrollado estrategias formativas para sus
empleados actuales, lo que pone en riesgo la sostenibilidad de esa transformacion.
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Implicaciones éticas y organizativas

La pregunta por la responsabilidad formativa frente a la automatizacién no es solo técnica o
econdmica: es también ética. Preguntar si los trabajadores mas expuestos deberian recibir apoyo:

Permite detectar el grado de compromiso de la empresa con una transicion justa.
Evalua si la organizacion concibe el cambio como inclusivo o como exclusién programada.
Informa sobre la capacidad de adaptacion humana de la estructura empresarial.

Ademas, permite detectar si la empresa externaliza esa responsabilidad (Estado, sindicatos,
mercado de formacién) o si la asume como parte de su estrategia de sostenibilidad.

Resumen del razonamiento

El avance de la |IA puede provocar dafos sociales evitables si no se acompafa de politicas de
formacion proactiva, particularmente para los trabajadores mas amenazados por la automatizacion. La
experiencia internacional indica que la formacién no solo mitiga riesgos, sino que facilita la adopcién
tecnoldgica, mejora la reputacion corporativa y refuerza la cohesién organizativa.

Preguntar si los trabajadores expuestos deben recibir formacion adicional permite evaluar el
compromiso empresarial con la equidad, la prevencién y el aprendizaje continuo.

Pregunta establecida: PREGUNTA 9

¢Considera que los trabajadores cuyos puestos estan mas expuestos a la automatizaciéon
deberian recibir algun tipo de apoyo o capacitacion adicional?
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PREGUNTA 10: ;Esta realizando su organizaciéon acciones formativas concretas en relacion a
la IA? ¢ Considera que son suficientes? ;Y tiene pensado realizarlas en un futuro?

Base argumental y referencias

La IA no solo esta transformando los procesos y productos de las organizaciones, sino que exige una
transformacion profunda de las competencias de sus profesionales. Sin embargo, existe una
creciente evidencia de que el avance tecnolégico estda yendo mas rapido que la capacidad de
adaptacion del capital humano, lo que genera un desajuste critico entre las necesidades futuras y
las competencias actuales.

Esta brecha hace que la formacion en IA ya no sea una opcion, sino una necesidad estratégica.
No obstante, numerosos estudios advierten que la mayoria de las empresas aun no han estructurado
ni implementado planes formativos sélidos para su plantilla.

Insuficiencia global de formacién en IA

El WEF — Future of Jobs Report 2025 revela que, aunque el 75% de las empresas encuestadas
reconoce que la IA transformara significativamente sus operaciones, menos del 50% ha comenzado
a formar a su personal en competencias digitales y de IA. Esta diferencia entre conciencia e
implementacién sugiere una gran debilidad estructural.

El informe del FMI (2024) subraya que el éxito de la IA en el mercado laboral dependera, en gran
medida, de la capacidad de los paises y empresas para ofrecer formaciéon oportuna, asequible y
relevante. Aquellas que no inviertan en educacion continua veran reducido el impacto positivo de la 1A
y podrian amplificar la desigualdad en sus plantillas.

Segun el Al Jobs Barometer de PwC (2024), solo una minoria de empresas que estan contratando
perfiles vinculados a |IA estan acompafnando ese proceso con reskilling interno de su fuerza
laboral existente. Esto genera tensiones internas, pérdida de talento y segmentacién organizativa
entre “quienes saben IA” y quienes quedan atras.

La formacién como acelerador de adopcién y rendimiento

El Deloitte US State of Generative Al Q4 (2025) sefala que las organizaciones que integran
formacion estructurada en IA logran:

e Mayor velocidad en la adopcién efectiva de herramientas.

e Reduccién de errores y resistencias internas.

» Mejora de la colaboracion entre areas técnicas y no técnicas.
e Innovacion incremental en procesos internos.

El informe también subraya que la formacion no técnica (por ejemplo, “cémo trabajar junto a IA”, “cémo
usarla con criterio”) es tan 0 mas importante que la formacion técnica, ya que afecta al conjunto de la
organizacién, no solo a departamentos especializados.

Radiografia espaiola

El informe “Aplicacién de la |A por sectores en Espana” (2024) indica que solo el 18% de las empresas
encuestadas ha implementado planes formativos especificos sobre |IA, a pesar de que mas del 40%
afirma estar utilizando alguna herramienta de IA en su operativa diaria.

El estudio “Indicadores de uso de la IA en Espana” (INE-ONTSI, 2024) corrobora esta brecha: en
muchos casos, el personal usa herramientas con IA sin saberlo y sin haber recibido formacion, lo que
limita su eficacia, aumenta los errores y reduce el potencial transformador.

Ademas, las pymes y cooperativas muestran barreras adicionales: falta de tiempo, falta de recursos
para formacion personalizada, y escasa oferta adaptada a sus necesidades.
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Resumen del razonamiento

La evidencia internacional y nacional indica que existe una brecha significativa entre la adopcién
tecnolégica y la inversion en formacién, especialmente en lo relativo a IA. Esta brecha representa
un riesgo tanto para la eficacia de la tecnologia como para la equidad interna y la sostenibilidad laboral.

Por ello, resulta imprescindible preguntar si las organizaciones estan realizando acciones formativas
concretas sobre IA, si consideran que son suficientes y si tienen planes de formacién futuros.
Esta informacién es clave para el disefio de politicas publicas y programas de apoyo alineados con las
verdaderas necesidades del tejido empresarial.

Pregunta establecida: PREGUNTA 10

(Esta realizando su organizacion acciones formativas concretas en relacion a la 1A?
¢Considera que son suficientes? ;Y tiene pensado realizarlas en un futuro?
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PREGUNTA 11: ;Qué nuevos perfiles profesionales cree que seran mas demandados en su
organizacion debido a la IA?

Base argumental y referencias

Una de las consecuencias mas estructurales de la integracién de la IA en el mundo del trabajo no es
solo la automatizacion de tareas o la desaparicion de ciertos puestos, sino la aparicion de nuevos
roles profesionales que antes no existian, o que adquieren ahora una nueva configuracion.

Esta “creacion de nuevos perfiles” es una constante en todas las transiciones tecnoldgicas previas
(mecanizacién, informatizacion, digitalizacion) y se espera que con la |A sea aun mas significativa, por
su capacidad de transformar no solo el “qué” se hace, sino cédmo, con qué herramientas y en qué
tiempo.

Crecimiento acelerado de perfiles emergentes

Segun el Al Jobs Barometer de PwC (2024), los anuncios de empleo con requisitos relacionados con
IA crecieron un 3,5 veces mas rapido que la media de ofertas desde 2016, y han alcanzado picos
histéricos tras la aparicion de herramientas como ChatGPT y Copilot. Este crecimiento se traduce en
nuevas ocupaciones con caracteristicas mixtas (técnicas, estratégicas, creativas).

El informe del WEF - Future of Jobs Report 2025 identifica mas de una docena de roles emergentes
impulsados por IA, entre ellos:

e Ingenieros de prompts.

o Disefiadores de experiencias con IA.

o Especialistas en ética de IA.

o Cientificos de datos con enfoque sectorial.
e Coordinadores de adopcién tecnolégica.

e Formadores internos en IA aplicada.

El FMI (2024) afiade que la IA no solo crea nuevos roles técnicos, sino que transforma las funciones
existentes: por ejemplo, un técnico de mantenimiento puede pasar a ser un supervisor de sistemas
predictivos; un administrativo puede convertirse en gestor de flujos de informaciéon automatica. Esta
transformacion interna genera roles hibridos que antes no estaban definidos.

Diversificacidon de perfiles: no solo programadores

El informe Goldman Sachs (2023) subraya que el desarrollo de la IA abre camino a una
diversificacion de perfiles profesionales:

o Desde los altamente técnicos (ingenieros de IA, arquitectos de datos).

o Hasta los estratégicos (consultores de IA, lideres de transformacion digital).

e Y los creativos (disefiadores generativos, guionistas asistidos por |A, editores de medios
enriquecidos).
Esto rompe con la idea de que la IA solo afecta al sector TIC, y muestra como se
extiende a todos los ambitos profesionales.

El estudio de Deloitte (2025) afiade que los perfiles emergentes con mayor demanda no siempre
requieren formacion reglada en ingenieria, sino competencias especificas en el uso de
herramientas, modelado de informacion, interpretacion de datos y gestion del cambio organizacional.

Contexto espanol y nuevos perfiles

En el informe “Aplicacion de la IA en los sectores empresariales y de la administraciéon” (Espana,
2024) se documenta el surgimiento de nuevas funciones en sectores tradicionales:
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e Técnico en control de calidad con vision artificial.

e Responsable de mantenimiento predictivo.

e Analista de datos operativos.

e Coordinador de automatizacion de procesos administrativos.

La OCDE (2024) sefala que la transformacion de los perfiles laborales por la IA no es un fenomeno
exclusivo del sector privado: también en la administracion publica surgen nuevas ocupaciones
orientadas a la gestién de datos, supervision de decisiones algoritmicas o comunicacion con el
ciudadano a través de IA.

Implicaciones estratégicas

Conocer qué nuevos perfiles se anticipan en cada organizacion permite:

o Entender hacia dénde se dirige su transformacion operativa.

o Detectar necesidades futuras de reclutamiento o formacion.

o Identificar posibles desajustes entre la oferta de talento disponible y la demanda
emergente.

o Preparar programas de FP, reciclaje y especializacién profesional mas adecuados.

También ayuda a alinear la estrategia de digitalizacion con la gestion del talento y el redisefio de
procesos internos.

Resumen del razonamiento

La adopcion de IA conlleva una transformacién sustancial de los perfiles profesionales. Esta
transformacién incluye tanto la creaciéon de nuevas ocupaciones como la reconfiguracion de
funciones existentes. Detectar qué perfiles serdn mas demandados permite a las organizaciones
anticiparse, y al sistema formativo prepararse.

Preguntar directamente por los nuevos perfiles que las empresas prevén necesitar es una via
privilegiada para alinear la evolucion tecnologica con el mercado laboral real.

Pregunta establecida: PREGUNTA 11

¢ Qué nuevos perfiles profesionales cree que seran mas demandados en su organizacion debido
alalA?
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PREGUNTA 12: ;Qué habilidades técnicas y blandas seran esenciales para los empleados en
los préximos 5 afos?

Base argumental y referencias

La rapida expansién de la inteligencia artificial en entornos laborales no solo esta transformando los
procesos, sino también las competencias requeridas para participar activamente en ellos.
Diversos estudios coinciden en que la IA esta provocando un desplazamiento de la demanda de
habilidades, desde tareas rutinarias hacia capacidades mas complejas, adaptativas, cognitivas y
sociales.

Entender cuales son esas habilidades esenciales —tanto técnicas como blandas— es crucial para:

e Guiar planes de formaciéon en empresas.

o Orientar politicas publicas de capacitacion.

o Redefinir perfiles profesionales.

o Favorecer trayectorias laborales sostenibles.

Cambios en la demanda de habilidades: panorama global

El WEF - Future of Jobs Report 2025 establece un ranking de habilidades que seran mas
demandadas a 5 afios vista. Las primeras posiciones no las ocupan habilidades técnicas, sino:

e Pensamiento analitico y creativo.

e Resolucion de problemas complejos.
e Inteligencia emocional.

e Capacidad de aprendizaje continuo.
e Adaptabilidad al cambio.

Solo después figuran habilidades técnicas como alfabetizacion digital avanzada, programacion y uso
de herramientas de IA.

Segun el Al Jobs Barometer de PwC (2024), en los empleos mas expuestos a IA, la demanda de
habilidades sociales y cognitivas complejas crece mas rapidamente que la de habilidades técnicas.
Esto se explica porque la IA automatiza tareas “procedimentales”, pero no sustituye facilmente la
empatia, la creatividad o el juicio humano.

El FMI (2024) advierte que los trabajadores con habilidades exclusivamente operativas o manuales
corren mayor riesgo de desplazamiento, mientras que aquellos con capacidad para combinar
habilidades digitales, pensamiento critico y colaboracion interdisciplinar tendran mayores
oportunidades de adaptaciéon y promocion.

Habilidades técnicas: mas alla de la programacién

El informe de Goldman Sachs (2023) distingue tres niveles de habilidades técnicas emergentes:

1. Uso de herramientas basadas en IA (por ejemplo, saber usar ChatGPT, Copilot, Notion
Al, herramientas de analisis automatizado).

2. Interaccidon con sistemas inteligentes (por ejemplo, saber interpretar resultados de
algoritmos, ajustar instrucciones, validar outputs).

3. Disefioy personalizacion de soluciones de IA (requiere conocimientos de programacion,
ética algoritmica, y gestién de datos).

El estudio “Aplicacion de la IA en sectores empresariales y administrativos” (Espaina, 2024)
muestra que las empresas valoran especialmente:

o Alfabetizacion en datos (saber interpretar dashboards y métricas).
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o Competencias digitales colaborativas (gestion de proyectos en entornos digitales, uso de
plataformas integradas).

e Habilidades de integracién de herramientas (cémo incorporar nuevas apps en flujos de
trabajo ya existentes).

Soft skills en la era de la IA

La OCDE Employment Outlook (2024) y el WEF coinciden en sefialar que la creciente presencia
de IA aumenta el valor diferencial de las habilidades humanas:

e Creatividad aplicada.

e Empatia interpersonal.

e Gestion de conflictos.

e Liderazgo distribuido.

o Capacidad de sintesis y comunicacion eficaz.

El informe de Deloitte (2025) recalca que las organizaciones que promueven habilidades blandas
como la colaboracion entre equipos, la cultura de innovacion y el aprendizaje continuo tienen mayor
éxito en implementar IA sin fracturas internas.

A nivel organizativo, el FMI advierte que la falta de habilidades blandas puede derivar en:

e Uso acritico de herramientas de |A.
e Confianza excesiva en sistemas automatizados.
e Desconexién entre tecnologia y proposito humano del trabajo.

Perspectiva estratégica

Preguntar qué habilidades seran esenciales en los proximos cinco afios permite:
Anticipar necesidades formativas transversales.

Redisenar planes de carrera internos.

Alinear la evolucion tecnologica con el desarrollo humano.

Preparar a las plantillas para convivir con la IA, no competir con ella.

Ademas, esta pregunta ayuda a las empresas a reflexionar sobre su propia vision de futuro,
proyectando qué tipo de talento quieren cultivar.

Resumen del razonamiento

La |IA esta transformando no solo qué hacemos, sino qué debemos saber hacer para seguir aportando
valor. Las organizaciones que entiendan y anticipen esta transicion competencial podran liderar el
cambio con plantillas mas resilientes, creativas y capacitadas.

Preguntar directamente qué habilidades técnicas y blandas seran esenciales permite captar la visién
prospectiva del talento que tienen los directivos, y orientar en consecuencia tanto la formacién como
la atraccion y retencion de profesionales.

Pregunta establecida: PREGUNTA 12

¢ Qué habilidades técnicas y blandas seran esenciales para los empleados en los proximos 5
anos?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 13: ;Considera que las habilidades blandas (como la creatividad, la empatia, la
comunicacion y la resoluciéon de problemas) son mas importantes o menos importantes en un
entorno laboral con alta presencia de I1A?

Base argumental y referencias

A medida que la IAtransforma profundamente los entornos de trabajo, emerge con fuerza una pregunta
fundamental: ¢ qué aspectos del trabajo seguiran siendo esencialmente humanos? Esta cuestion
no es filosofica, sino estratégica, y tiene implicaciones concretas para la gestiéon del talento, el disefio
de organizaciones y la formacion.

Los estudios internacionales son cada vez mas concluyentes: cuanto mas avanza la IA en
automatizar tareas cognitivas, mas aumenta el valor diferencial de las habilidades blandas.
Estas no solo no se vuelven obsoletas, sino que se convierten en el principal activo frente a la
estandarizacion algoritmica.

IA y la paradoja de la complementariedad humana

El informe del FMI (2024) introduce el concepto de complementariedad funcional: a medida que la
IA asume tareas estructuradas, repetitivas o analiticas, las personas deben desarrollar habilidades
contextuales, interpersonales, creativas y éticas para seguir siendo relevantes en sus puestos de
trabajo. Lejos de perder valor, estas capacidades ganan protagonismo.

El WEF - Future of Jobs Report 2025 establece que el auge de la IA amplificara la demanda de las
llamadas “core human skills”, y anticipa que habilidades como la empatia, el liderazgo, la creatividad
colaborativa, la escucha activa y la resolucion de conflictos seran esenciales para los empleos
del futuro. Muchas de ellas no pueden ser replicadas por sistemas automatizados .

Segun el Al Jobs Barometer de PwC (2024), los trabajadores que combinan habilidades técnicas con
habilidades blandas tienen mas opciones de promocion y estabilidad que aquellos con perfil
exclusivamente técnico. La capacidad de interpretar, comunicar y contextualizar los outputs de
sistemas de |A se esta convirtiendo en una competencia clave.

Soft skills como ventaja estratégica

El informe de Deloitte (2025) sobre IA generativa muestra que las empresas que logran implementar
IA con éxito tienen lideres capaces de generar confianza, equipos con alta capacidad de colaboracion
y culturas organizativas que valoran la comunicacion y la resiliencia. Estas variables no son técnicas,
sino humanas.

La OCDE (2024) sefiala que en paises donde se ha intensificado la adopcion de IA, la polarizacion
laboral no se da solo por nivel técnico, sino por capacidad de adaptacion interpersonal y aprendizaje
continuo. Las habilidades blandas protegen frente a la automatizacion, no por lo que hacen, sino por
lo que permiten construir: relaciones, confianza, innovacion.

En el informe espariol “Aplicacion de la IA por sectores empresariales y de la administracion”
(2024), los directivos consultados destacan que en entornos automatizados, la gestion del cliente, la
coordinacion de equipos y la representacion institucional requieren altas dosis de inteligencia
emocional, comunicacion clara y pensamiento ético.

Reflexién organizativa

Esta pregunta permite evaluar si los directivos:

Ven la IA como un sustituto puro de trabajo humano, o como un complemento que requiere
habilidades distintas.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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Son conscientes del rol clave que tendran las personas en la interpretacion, supervision,
coordinaciéon y mejora continua de sistemas inteligentes.

Valoran adecuadamente los factores humanos en la competitividad futura de la organizacién.

También permite detectar posibles desequilibrios en el enfoque formativo, por ejemplo, si se esta
priorizando exclusivamente la capacitacion técnica, olvidando las competencias interpersonales.

Resumen del razonamiento

En un entorno laboral transformado por la IA, las habilidades blandas se convierten en un factor clave
de diferenciacion humana. No son un “complemento deseable”, sino un nicleo de competencias
necesarias para liderar, colaborar, adaptarse y resolver problemas en entornos complejos e inciertos.

Por tanto, preguntar si estas habilidades seran mas o menos importantes en la era de la IA permite
diagnosticar la visién organizativa sobre el valor humano en el trabajo del futuro, y orientar las
estrategias de formacién y desarrollo en consecuencia.

Pregunta establecida: PREGUNTA 13

¢Considera que las habilidades blandas (como la creatividad, la empatia, la comunicacién y la
resolucion de problemas) son mas importantes o menos importantes en un entorno laboral con
alta presencia de IA?
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PREGUNTA 14: ; Qué habilidades blandas considera que seran mas dificiles de automatizar por
lalA?

Base argumental y referencias

A medida que la |IA progresa en el dominio de tareas cognitivas, aumenta la necesidad de definir con
mayor claridad qué competencias humanas no podran ser sustituidas, al menos a medio y largo
plazo. Esta pregunta no es unicamente técnica: tiene implicaciones decisivas para la orientacién de
politicas educativas, la planificacidon de carreras profesionales y el disefo de estructuras organizativas
resilientes.

Distinguir las habilidades dificilmente automatizables nos permite también definir qué aporta
verdaderamente el ser humano en los entornos laborales futuros, y cémo complementar mejor la
tecnologia sin reemplazar la dimension relacional, ética o creativa del trabajo.

IA frente a las habilidades humanas complejas

El informe del FMI (2024) establece que las habilidades blandas como la empatia, el juicio moral, la
intuicion o la sensibilidad emocional son inherentemente humanas y no pueden ser replicadas por IA
de forma auténtica. La |A puede simular respuestas, pero no experimentar emociones ni valores.

Segun el WEF - Future of Jobs Report 2025, las cinco habilidades blandas mas dificiles de
automatizar son:

o Empatia auténtica.

o Pensamiento ético.

e Resolucion de conflictos interpersonales.

o Creatividad en contextos impredecibles.

e Toma de decisiones basada en intuicion y experiencia.

Estas habilidades se consideran esenciales para lideres, mediadores, profesionales de atencién al
publico y gestores de equipos en entornos complejos.

El Al Jobs Barometer de PwC (2024) afiade que la |IA tiene dificultades para:
e Comprender los matices culturales o emocionales.
o Tomar decisiones en entornos sin datos estructurados.
e Gestionar dilemas éticos o0 ambigliedades morales.

Simulacién vs. comprension real

El estudio de Deloitte (2025) aclara que si bien la IA puede generar respuestas aparentemente
empaticas o creativas, su comprension del contexto emocional o social es sintética, no
experiencial. Por ello, en situaciones de atencién directa al cliente, acompafamiento, liderazgo o
ensefanza, la diferencia entre simulacion y presencia auténtica es critica.

En el informe de la OCDE (2024) se advierte que incluso en entornos hiperdigitalizados, los usuarios
(clientes, pacientes, ciudadanos) valoran el trato humano, la cercania, la escucha activa y el
reconocimiento emocional, especialmente en situaciones delicadas o de alta incertidumbre.

Creatividad, imaginacién y sentido

El informe Goldman Sachs (2023) subraya que la creatividad humana no se reduce a la generacion
de variaciones de lo existente (como hace un modelo generativo), sino que crea lo radicalmente
nuevo a partir de la experiencia, la intuicion, las contradicciones y las emociones. Por ello, la
creatividad genuina es una de las habilidades mas protegidas frente a la automatizacion.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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También se menciona que la capacidad de encontrar sentido, de conectar ideas dispersas en
contextos nuevos, o de actuar con responsabilidad moral, sigue siendo exclusiva del ser humano.
Estas capacidades son clave en profesiones como el liderazgo institucional, la mediacion, la educacion,
el disefio estratégico o la innovacion cultural.

Perspectiva organizativa y formativa

Preguntar qué habilidades blandas son dificiles de automatizar tiene un doble valor:

Ayuda a priorizar las competencias a desarrollar en procesos de formacion, promocion interna y
atraccion de talento.

Permite evaluar si la organizacion concibe el futuro del trabajo como una convivencia humano-
maquina complementaria o como una sustituciéon progresiva.

Ademas, esta reflexion es util para disefar puestos de trabajo que potencien las capacidades
humanas, en lugar de relegarlas.

Resumen del razonamiento

La inteligencia artificial estda ampliando su campo de accion, pero no puede replicar la dimensién
humana profunda del trabajo: la empatia real, el juicio ético, la creatividad disruptiva, la comprension
emocional y la capacidad de generar confianza. Estas habilidades blandas seguiran siendo el nicleo
del valor diferencial humano en el entorno laboral futuro.

Por ello, resulta esencial preguntar a los responsables de las organizaciones qué habilidades
consideran insustituibles, para entender cdmo visualizan la convivencia entre |IA y talento humano
en su contexto.

Pregunta establecida: PREGUNTA 14

¢ Qué habilidades blandas considera que seran mas dificiles de automatizar por la IA?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 15: ;Considera que la IA podria amplificar o reducir las brechas de género
existentes en el mercado laboral? (Sl... Amplificar / Reducir)

Base argumental y referencias

La transformacion tecnolégica, y en particular la provocada por la inteligencia artificial, no impacta a
todos los grupos de poblacion por igual. Diversos organismos internacionales alertan de que los
cambios acelerados en el trabajo pueden reproducir, amplificar o incluso crear nuevas formas
de desigualdad, entre ellas las de género. La IA, como tecnologia transversal, puede tanto agravar
como corregir esas brechas, dependiendo de como se disefie, implemente y supervise.

Por tanto, resulta fundamental preguntar directamente a quienes lideran las organizaciones cémo
perciben ese impacto de género, para detectar:

o Si existe conciencia sobre el sesgo de género en la IA.
e Sise han identificado riesgos o oportunidades.
e Y sise estan desarrollando estrategias de mitigacion o de equidad.

Brechas de género en riesgo de ampliarse

El informe del FMI (2024) subraya que las mujeres estan sobrerrepresentadas en ocupaciones
altamente automatizables (tareas administrativas, de asistencia, atencién al cliente), lo que aumenta
su vulnerabilidad ante los procesos de sustitucion por IA. Ademas, se enfrentan a una brecha de
acceso a formacion tecnolégica y a ocupaciones emergentes.

Segun el WEF — Future of Jobs Report 2025, las mujeres ocupan el menos del 30% de los empleos
de datos, IA e ingenieria a nivel global. Si esta subrepresentacion continta, el avance de la IA podria
agravar la brecha salarial, de promocién y de empleabilidad a medio plazo.

El informe de Goldman Sachs (2023) también alerta de que las tecnologias de IA, si no se regulan
adecuadamente, pueden reproducir y amplificar sesgos de género presentes en los datos de
entrenamiento, afectando negativamente procesos como:

e Reclutamiento automatizado.
e Evaluacion del desempernio.
e Promocion interna basada en algoritmos.

Posibilidades de reduccion de brechas

A pesar de los riesgos, el FMI y la OCDE coinciden en que la IA también puede ser una oportunidad
para reducir desigualdades, si se usa para:

Flexibilizar condiciones de trabajo (teletrabajo, conciliacion).

Automatizar tareas que histéricamente recaen en mujeres.

Crear nuevas ocupaciones en sectores donde el talento femenino es alto.
Introducir criterios éticos en el disefio de algoritmos que detecten y corrijan sesgos.

El informe de Deloitte (2025) plantea que la |IA puede facilitar el acceso de mujeres a ciertos puestos
si se eliminan los sesgos humanos en procesos de seleccion. Pero advierte que esto solo sucede si
los algoritmos estan auditados y si los datos estan balanceados.

Marco esparnol

El informe “Aplicacion de la IA en los diferentes sectores empresariales y de la administracion”
(Espana, 2024) recoge que la mayoria de las empresas no han reflexionado todavia sobre el impacto
de la IA en términos de género. Sin embargo, aquellas que lo han hecho detectan:

e Posibles riesgos de invisibilizacién del trabajo femenino.
e Mayores dificultades de acceso a formacion digital avanzada.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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o Necesidad urgente de incorporar la perspectiva de género en la gobernanza algoritmica.

Valor de esta pregunta en clave de equidad

Preguntar si la IA puede amplificar o reducir brechas de género:
Pone en el centro una dimensién social critica del cambio tecnolégico.

Permite identificar si la organizacion esta vigilando efectos indirectos de sus decisiones
tecnolégicas.

Evalua si se estan tomando medidas para que la IA sea una herramienta de inclusion, no de exclusion.

Ademas, esta reflexion es un indicador del grado de sensibilidad ética y responsabilidad social
corporativa de la organizacion.

Resumen del razonamiento

La IA no es neutra: su disefio, implementacion y uso pueden reproducir desigualdades historicas —
como las brechas de género— o bien contribuir a superarlas. Todo depende de las decisiones
estratégicas que tomen las organizaciones, de su cultura digital inclusiva y del tipo de talento que
promuevan.

Preguntar si se considera que la IA puede amplificar o reducir las brechas de género permite identificar
si existe conciencia critica sobre este tema, y si se estan tomando medidas para asegurar una
transformacion digital equitativa.

Pregunta establecida: PREGUNTA 15

¢Considera que la IA podria amplificar o reducir las brechas de género existentes en el mercado
laboral? (Sl... Amplificar / Reducir)
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PREGUNTA 15.SI ¢ Por qué considera que la IA podria amplificar las brechas de género?

Base argumental y referencias

Los sistemas de inteligencia artificial no son neutrales: reflejan y amplifican los sesgos existentes
en los datos, en los procesos y en las culturas organizativas en las que se desarrollan e
implementan. Diversos estudios internacionales alertan de que si no se incorpora activamente la
perspectiva de género en el ciclo completo de la IA, esta puede consolidar patrones de exclusiéon
ya presentes en el mercado laboral.

Comprender cémo y por qué la IA podria amplificar esas brechas es crucial para:

o Diagnosticar fallos de disefio o implementacion.
e Introducir mecanismos de vigilancia y correccion algoritmica.
o Evitar que los avances tecnoldgicos reproduzcan injusticias estructurales.

Mecanismos de amplificacidn de la brecha de género

1. Datos de entrenamiento sesgados

El FMI (2024) y la OCDE (2024) explican que muchos sistemas de |A se entrenan con datos histéricos
del mercado laboral o de procesos internos, en los que la presencia y roles de las mujeres estan
infrarrepresentados o sesgados. Por ejemplo:

o Datos de contratacion que favorecen a hombres en sectores tecnologicos.

o Valoracion de trayectorias sin interrupciones (penalizando maternidad o reducciones de
jornada).

e Asociaciones implicitas de ciertos términos con género masculino (“ingeniero”, “jefe”,
“experto”).

Esto genera sistemas de seleccion, recomendacion o evaluacién que reproducen sesgos sin que
sea evidente, perpetuando patrones discriminatorios en la toma de decisiones automatizadas.

2. Infrarepresentaciéon de mujeres en disefio y gobernanza de IA

El WEF (2025) indica que menos del 25% de los profesionales que trabajan en IA a nivel mundial
son mujeres, lo que significa que:

e Los algoritmos se disefian sin diversidad de enfoques.
e Las prioridades técnicas y los criterios de validacion pueden estar sesgados.
e La gobernanza algoritmica tiende a ignorar impactos diferenciales por género.

Esta falta de diversidad en los equipos técnicos se traduce en falta de detecciéon de sesgos y menor
capacidad para corregirlos.

3. Impacto desigual de la automatizacion por IA

El Goldman Sachs Report (2023) y el FMI coinciden en que las mujeres estan sobrerrepresentadas
en empleos con alto riesgo de automatizacion, como:

e Asistentes administrativas.

e Auxiliares de gestion.

e Atencion telefénica o presencial.

o Contabilidad basica.
Si no se planifican politicas activas de reskilling para mujeres en esos puestos, la automatizacion puede
traducirse en una expulsion silenciosa del mercado laboral.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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4. Desigualdad en el acceso a formacion en IA

Segun el informe de PwC (2024) y el estudio espafol sobre aplicacion de la IA en sectores
productivos (2024), las mujeres tienen menor acceso a formacion técnica y digital, tanto por falta
de tiempo como por sesgos organizativos que las excluyen de procesos de reciclaje tecnolégico.

Si las mujeres no acceden a las competencias emergentes (como el manejo de herramientas de IA o
analisis de datos), su empleabilidad y opciones de promocién se veran restringidas en la
economia futura.

Valor estratégico de esta pregunta

Esta pregunta no busca uUnicamente confirmar una percepcion, sino identificar los mecanismos
especificos mediante los cuales la IA puede generar desigualdad de género. Detectar estas razones
permite:

Introducir correctores desde el disefio tecnoldgico.

Fomentar politicas inclusivas de formacioén y promocion.

Evaluar la cultura de equidad de la organizacion.

Visibilizar sesgos estructurales que, al no ser revisados, se codifican en los algoritmos.

Resumen del razonamiento

La inteligencia artificial puede convertirse en un agente de reproduccion o de correcciéon de
desigualdades de género, dependiendo de cémo se disefie, se alimente de datos y se utilice. Sin una
intervencion consciente, los sesgos existentes se trasladan a los sistemas automatizados y pueden
escalar en impacto y alcance.

Por eso, resulta clave preguntar por las razones por las que se considera que la IA puede amplificar
las brechas de género: esta respuesta revela el nivel de profundidad y autocritica con el que las
organizaciones abordan la transformacién tecnoldgica.

Pregunta establecida: PREGUNTA 15.SI

¢Por qué considera que la IA podria amplificar las brechas de género? (Respuesta abierta)

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 16: ;En qué forma piensa que la IA puede afectar a la competitividad futura de su
organizacion?

Base argumental y referencias

La irrupcion de la inteligencia artificial no solo transforma procesos internos o perfiles laborales:
también redibuja las condiciones de competencia en todos los sectores. Las organizaciones que
integran IA de forma temprana, estratégica y eficaz pueden multiplicar su capacidad productiva,
innovadora y adaptativa, mientras que aquellas que se retrasan o no logran incorporarla corren el
riesgo de quedar rezagadas, sobre todo en mercados globalizados.

Evaluar como perciben los responsables de empresa este potencial impacto permite anticipar:

e Si la IA es vista como una palanca de ventaja competitiva o solo como un coste o
amenaza.

e Qué areas de valor futuro se estan priorizando.

e Qué nivel de preparacion organizativa hay para competir en entornos mediados por IA.

IA como potenciador de la competitividad

El informe de Goldman Sachs (2023) sostiene que la |A puede aumentar significativamente la
productividad global, generando una expansion econémica anual del 7% del PIB mundial en los
préximos 10 afos. Las empresas que la adopten con visidn estratégica podran obtener ganancias en
eficiencia, velocidad operativa y reduccion de costes.

El FMI (2024) coincide en que las organizaciones que utilizan IA para automatizar procesos,
personalizar productos, anticipar tendencias o tomar decisiones con base en datos pueden lograr
ventajas competitivas sostenibles. Esto es particularmente cierto en sectores intensivos en
informacion, servicios avanzados y manufactura inteligente.

El WEF - Future of Jobs Report 2025 identifica que la IA permite a las organizaciones:

e Innovar mas rapido.

o Detectar oportunidades emergentes.

e Ajustarse con agilidad a cambios de contexto.

e Reasignar talento de tareas operativas a funciones de alto valor anadido.
Todo ello contribuye directamente a reforzar su posicion competitiva.

Riesgos de pérdida de competitividad

El informe del Al Jobs Barometer (PwC, 2024) advierte que aquellas empresas que no desarrollen
competencias internas para implementar y gestionar IA podrian depender excesivamente de
proveedores externos o perder control sobre procesos clave, lo que debilitaria su autonomia
estratégica.

El documento de Deloitte (2025) subraya que los mercados estan penalizando a las empresas que no
adoptan tecnologias emergentes, especialmente en sectores como TIC, finanzas, marketing, logistica,
seguros y salud. La no adopcion ya no es neutral: puede implicar pérdida de cuota de mercado
y deterioro reputacional.

Segun el estudio espafol sobre Aplicacion de la IA por sectores (2024), incluso en pymes y
cooperativas, la adopcién selectiva y adecuada de IA ha permitido:

e Reduccién de tiempos de respuesta.

e Mejora en la calidad del servicio.

e Aumento de la capacidad analitica.

o Diferenciacion en procesos de atencion al cliente o de innovacion de producto.
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IA como factor de diferenciacién organizativa

El FMI remarca que la IA permite pasar de modelos reactivos a modelos proactivos, donde las
organizaciones:

e Anticipan escenarios de riesgo.
e Personalizan la experiencia del cliente.
e Optimizan recursos en tiempo real.
Esta capacidad puede marcar una ventaja decisiva en mercados saturados.

Ademas, las empresas que integran IA no solo mejoran en costes o tiempos, sino que ganan en:

e Atractivo para el talento joven.
e Capacidad de colaborar con startups y ecosistemas de innovacion.
e Acceso a financiacion, subvenciones o licitaciones con criterios tecnolégicos.

Utilidad de esta pregunta

Preguntar como puede afectar la 1A a la competitividad futura permite:
Detectar el grado de alineacién entre transformacion tecnolégica y estrategia empresarial.
Identificar si la organizacion esta centrando sus esfuerzos en eficiencia, innovacion o posicionamiento.

Evaluar si el liderazgo empresarial tiene una vision de futuro basada en anticipacion tecnolégica o
resistencia pasiva.

Esta pregunta también ayuda a disefiar acciones de apoyo publico en sectores o tamafos de
empresa donde la IA aun no se percibe como clave para la competitividad.

Resumen del razonamiento

La IA no solo reconfigura tareas o empleos, sino también las condiciones de competencia entre
empresas y sectores. Aquellas que sepan integrarla estratégicamente podran mejorar su
productividad, innovar con mas velocidad y adaptarse mejor a entornos cambiantes.

Por ello, resulta fundamental preguntar directamente a los responsables organizativos como creen
que la IA afectara a su competitividad futura. Su respuesta revela tanto su nivel de madurez digital
como su ambicion estratégica.

Pregunta establecida: PREGUNTA 16

¢En qué forma piensa que la IA puede afectar a la competitividad futura de su organizacién?
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PREGUNTA 17: ¢ En comparacion con otros sectores, piensa que la IA afectara mas o menos a
las organizaciones de su sector?

Base argumental y referencias

El impacto de la inteligencia artificial es asimétrico entre sectores. Esta asimetria esta bien
documentada en la literatura internacional y se basa en factores como:

El tipo de tareas predominantes en cada sector.
La disponibilidad de datos estructurados.

La presidon competitiva por innovar.

La madurez digital de las organizaciones.

Comprender como perciben los responsables de empresa el lugar que ocupa su sector en esta
transformacién permite:

e Anticipar dinamicas colectivas de cambio o resistencia.
e Priorizar intervenciones de apoyo o aceleracién sectorial.
o Detectar sectores que podrian sobrestimar o subestimar su nivel de exposicion a la IA.

Evidencia internacional sobre diferencias sectoriales

Sectores con alta exposicion a la IA:

Segun el informe del FMI (2024), los sectores con mayor potencial de automatizacién y transformacién
por A son:

e Servicios financieros.

o Comercio digital y marketing.

e Logistica y transporte inteligente.

e Administracién publica y servicios legales.

e Sanidad (especialmente en diagndstico, imagen médica y planificacion de cuidados).
Estos sectores combinan alta digitalizaciéon, volumen intensivo de datos y tareas repetitivas o
analiticas, lo que facilita la adopcion de IA.

El Goldman Sachs Report (2023) coincide en que la 1A tendra impactos profundos en sectores donde
predominan funciones de:

e (Gestion documental.

o Evaluacioén de riesgos.

e Interaccion estandarizada con clientes.
e Produccion de contenido estructurado.

Sectores con exposicion media:
El informe de PwC (2024) situa en este grupo a sectores como:

o Educacion.

e Agroalimentario.

e Energia.

e Servicios técnicos y profesionales.

Aqui, la IA se esta utilizando para optimizar procesos, pero todavia no ha transformado de forma
estructural los modelos de negocio.
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Sectores con exposicién baja o lenta adopcion:

Segun el WEF - Future of Jobs Report 2025, los sectores con menor adopcién o impacto previsto de
la |A son:

e Construccion.

o Hosteleria.

e Servicios personales.

e Cuidados asistenciales.

e Comercio minorista tradicional.
En estos casos, las tareas son mayoritariamente fisicas, interpersonales o contextuales, y la IA tiene
un impacto indirecto o mas lento.

Percepcién sectorial como indicador estratégico

Preguntar cémo perciben los directivos el nivel de impacto en su propio sector en comparacioén
con otros permite:

Detectar niveles de conciencia digital colectiva.

Identificar sectores que pueden actuar como traccionadores del cambio o, por el contrario, sectores
donde se requerira una estrategia de acompaiamiento o aceleracion.

Entender las expectativas de transformacién, mas alla de lo que indican los datos objetivos.

También permite identificar desequilibrios internos: por ejemplo, sectores que se digitalizan en la
cuspide (estrategia, marketing) pero permanecen analdgicos en los niveles operativos.

Vision desde el tejido empresarial espaiol

Elinforme “Aplicacion de la IA por sectores empresariales y de la administracion” (Espana, 2024)
muestra que los propios responsables sectoriales situan los niveles de impacto de la |A en tres grandes
grupos:

e Alto: TIC, banca, seguros, servicios juridicos, industria avanzada.
e Medio: transporte, agroalimentario, energia, consultoria.
e Bajo: turismo, hosteleria, comercio tradicional, construccion.

El estudio “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (2024) revela que los sectores con menor
percepcion de riesgo también presentan menores niveles de inversion y preparacion formativa, lo
que puede generar una falsa sensacion de inmunidad tecnoldgica.

Utilidad de esta prequnta

Esta pregunta ofrece una perspectiva comparativa que permite:
Situar el discurso organizacional dentro de un contexto sectorial.
Evaluar la posicion relativa del sector en el proceso de transformacion digital.

Detectar si los lideres empresariales estan preparados, rezagados o desinformados respecto a la
velocidad del cambio en su entorno.

También facilita el disefio de estrategias sectoriales diferenciadas, en lugar de aplicar politicas
tecnolégicas uniformes a realidades desiguales.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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Resumen del razonamiento

La inteligencia artificial no afecta por igual a todos los sectores. Comprender como se percibe este
impacto en relacién con otros sectores es esencial para anticipar el ritmo de transformacion, las
necesidades de formacion, la estrategia de innovacion y la competitividad relativa.

Por eso, es fundamental preguntar a los responsables de las organizaciones si consideran que su
sector se vera mas o menos afectado que otros. Esta percepcién marca tanto su grado de alerta
COmMo su preparacion estratégica.

Pregunta establecida: PREGUNTA 17

¢(En comparacion con otros sectores, piensa que la IA afectara mas o menos a las
organizaciones de su sector?
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PREGUNTA 18: ;Qué sectores o tipos de actividad piensa que se veran mas afectados por la
IA?

Base argumental y referencias

Si bien ya hemos visto que el impacto de la IA es desigual entre sectores, esta pregunta va mas alla
del ambito interno o sectorial de cada organizacién: invita a una reflexiéon panoramica sobre la
economia en su conjunto. Pedir a los responsables empresariales que identifiquen qué sectores
creen que seran mas impactados permite:

o Detectar consensos y divergencias en la percepcion del cambio.

o Mapear el “riesgo sectorial” desde el punto de vista de quienes lideran organizaciones.

e Anticipar dénde pueden darse los mayores procesos de disrupcion,
automatizacion, reestructuracion laboral o reconversion econdmica.

Datos clave sobre impacto por sectores

Sectores con impacto alto:

Segun multiples informes —entre ellos el del FMI (2024), el WEF - Future of Jobs Report 2025,
Goldman Sachs (2023) y el Al Jobs Barometer de PwC (2024)— los sectores con mayor exposicion
a la transformacion por IA incluyen:

Finanzas y seguros

e Uso intensivo de datos estructurados.
e Automatizacién de evaluacion de riesgos, fraude, inversiones y atencion al cliente.
e Impacto especialmente fuerte en banca minorista, seguros personales y gestion de carteras.

Servicios juridicos

e |A capaz de redactar, revisar, clasificar y analizar documentacion legal.
e Apoyo a juicios, prediccion de sentencias, busqueda jurisprudencial automatizada.

Administracion publica

o Automatizacién de tramites, clasificacion documental, generacion de informes.
e Chatbots institucionales y optimizacién de recursos en areas como hacienda, empleo o
salud.

Marketing y publicidad

e Generacidn automatizada de contenidos, analisis de audiencias, personalizacion extrema.
e Riesgo para empleos creativos de ejecucion (disefo grafico, redaccion estandar, SEO).

Comercio electrénico y logistica

o |A para gestion de inventarios, prediccion de demanda, rutas optimizadas y atencién
automatizada.
o Sustitucidon de tareas humanas en procesos de baja complejidad y alto volumen.

Sectores con impacto medio o emergente:
Sanidad

» |A para diagndstico asistido, imagen médica, planificacion quirurgica y gestién hospitalaria.
» No sustituye a personal médico, pero transforma flujos de trabajo y redefine funciones.

Educacion superior y formacion corporativa

o Automatizacioén de tutorias, evaluacion, generacion de materiales didacticos.
e Requiere adaptacion metodoldgica y revision ética.
R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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8. Manufactura y mantenimiento industrial

e |A para control de calidad, mantenimiento predictivo, planificacién de procesos.
o Transformacién mas lenta, pero con fuerte impacto estructural.

Sectores con impacto limitado (a corto plazo):
Construccion, hosteleria, cuidados personales y servicios presenciales

e Alto contenido fisico e interpersonal.
o Baja estandarizacion de tareas.
o Dificultad para automatizar sin cambios organizativos o tecnolégicos mayores.

No obstante, como advierte la OCDE (2024), incluso estos sectores podrian verse impactados
indirectamente, por ejemplo:

o Cambios en la demanda (clientes acostumbrados a mayor digitalizacion).
e Reduccion del empleo en sectores proveedores.
e Introduccion de soluciones hibridas (robots asistenciales, reservas inteligentes, etc.).

Utilidad de esta pregunta

Esta pregunta no busca exactitud técnica, sino mapear la percepcion colectiva de los lideres
empresariales sobre qué sectores seran los mas transformados por la IA. Esa percepciéon puede
anticipar:

e Cambios en la inversion.

e Transformaciones en la formacion sectorial.

o Reorientaciones de carreras profesionales.

e También es util para:

o Detectar sectores que necesitan planes de transicion justa.

o |dentificar oportunidades para sectores emergentes o subestimados.

e Evaluar si hay una conciencia compartida del cambio o visiones fragmentadas.

Resumen del razonamiento

El impacto de la IA serd masivo pero desigual. Algunos sectores ya estan viviendo transformaciones
estructurales, mientras otros aun no perciben la urgencia del cambio. Mapear qué sectores se perciben
como mas afectados permite construir una cartografia del riesgo y la oportunidad tecnolégica, con
implicaciones para la politica econdmica, la formacién profesional y la planificacion estratégica
sectorial.

Por ello, es fundamental preguntar a los responsables de empresa qué sectores o tipos de actividad
creen que se veran mas afectados por la IA, recogiendo asi su visién del impacto econémico
general.

Pregunta establecida: PREGUNTA 18

¢ Qué sectores o tipos de actividad piensa que se veran mas afectados por la IA?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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2.1 MODELO DE CUESTIONARIO A EMPRESAS

A continuacion se sintetizan el conjunto de preguntas del cuestionario a Empresas:

1¢En la actualidad utiliza su organizacion algun tipo de solucion basada en IA?
2.Sl¢ Ha notado un aumento en la eficiencia de los procesos de trabajo gracias a la IA?
2.NOY en que tiempo tiene pensado su organizacion incorporarlas?

3. De forma resumida, ¢,qué tipo de soluciones y en que areas cocretas de su organizacion? (Respuesta
abierta)

4. ¢ Ve algun tipo de riesgo en la implementacion de la IA a largo plazo?
4.Sl. 4 Cuales? (Respuesta abierta)

5. ¢Qué é&reas de su organizacion piensa que se podria ver mas afectadas a largo plazo por la
implementacién de la 1A?

6.¢,Cree que la |A generara nuevos puestos de trabajo en su organizaciéon?
6.Sl. s Cuales? (Respuesta abierta)

7.;,Qué puestos de trabajo cree que podrian automatizarse o desaparecer debido a la IA en su
organizacién? (Respuesta abierta)

8. ;Y en su sector? (Respuesta abierta)

9. ¢ Considera que los trabajadores cuyos puestos estan mas expuestos a la automatizacién deberian
recibir algun tipo de apoyo o capacitacién adicional?

10. ¢ Esta realizando su organizacion acciones formativas concretas en relacion a la IA?
10.SI ¢, Considera que son suficientes?
10.NO ;)Y tiene pensado realizarlas en un futuro?

11. ¢ Qué nuevos perfiles profesionales cree que seran mas demandados en su organizacion debido a la
IA? (Respuesta abierta)

12. ¢ Qué habilidades técnicas y blandas seran esenciales para los empleados en los préximos 5 afios?
(Respuesta abierta)

13. ¢;Considera que las habilidades blandas (como la creatividad, la empatia, la comunicacién y la
resolucion de problemas) son mas importantes o menos importantes en un entorno laboral con alta
presencia de |IA?

14. ;Qué habilidades blandas considera que seran mas dificiles de automatizar por la IA? (Respuesta
abierta)

15. ¢Considera que la |IA podria amplificar o reducir las brechas de género existentes en el mercado
laboral?

15.SI AM... ;Por qué? (Respuesta abierta)
16. ¢ En que forma piensa que la IA puede afectar a la competitividad futura de su organizacion?

17. ¢ En comparacion con otros sectores, piensa que la IA afectara mas o menos a las organizaciones de
su sector?

18. ¢ Qué sectores o tipos de actividad piensa que se veran mas afectados por la IA? (Respuesta
abierta)
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3. ANALISIS CUALITATIVO: TRABAJADORES

En esta seccién se desarrolla el cuestionario dirigido a los trabajadores, centrado en aspectos como
la familiaridad de los trabajadores con la IA, los efectos percibidos sobre el empleo y la productividad,
las tareas afectadas, la perspectiva de género, etc.

PREGUNTA 1: ¢ Qué tan familiarizado te sientes con el concepto de Inteligencia Artificial?

Base argumental y referencias

La familiaridad de los empleados con el concepto y las aplicaciones de la Inteligencia Artificial (IA) es
un factor determinante para el éxito de la integracion tecnolégica en los entornos laborales. Este
conocimiento no solo afecta la capacidad para utilizar herramientas basadas en IA, sino que influye
directamente en la percepcion, aceptacién y actitud frente a los cambios que la IA puede generar
en sus puestos de trabajo y en la organizacion en general.

La brecha de conocimiento tecnolégico como desafio principal

El Informe del FMI “Gen-Al and the Future of Work” (2024) destaca que la falta de familiaridad y
formacion en |A es una de las principales barreras para la adopcién exitosa de estas tecnologias. El
desconocimiento genera resistencia, miedo a la automatizacion y dificultades para colaborar con
sistemas automatizados, lo que puede limitar la productividad y afectar la motivacion laboral.

En el documento “Indicadores de uso de la IA en Espafna” (INE-ONTSI, 2024), se observa que
menos del 30% de los trabajadores tienen un conocimiento medio o avanzado sobre |A, lo que limita
su capacidad para aprovechar las herramientas y adaptarse a nuevas formas de trabajo. Este
desconocimiento esta asociado a un uso residual o suboptimo de las tecnologias digitales en el entorno
laboral espaniol.

Percepcion y confianza vinculadas a la familiaridad

El Deloitte US State of Generative Al Q4 (2025) sefala que la confianza en la |A crece en proporcion
directa al nivel de familiaridad y experiencia practica. Los empleados que entienden qué es la Ay
cémo funciona tienen menos temor a ser reemplazados y mayor disposicidén a aprender nuevas
habilidades, facilitando la integracién tecnoldgica.

El WEF - Future of Jobs Report 2025 sefala que la formacion y la alfabetizacion digital, que incluyen
la comprension de la IA, son esenciales para reducir la brecha digital y preparar a la fuerza laboral para
los cambios futuros. Una baja familiaridad con la IA puede traducirse en segregacion laboral y en una
divisién profunda entre “empleados digitales” y “empleados rezagados.

Implicaciones para la formacién y el disefo organizativo

El documento del PwC Al Jobs Barometer (2024) enfatiza que la percepcién y conocimiento del
personal sobre |A es un factor clave para disefiar programas formativos eficaces. Si los empleados no
comprenden qué es |IA y cdmo puede apoyar sus tareas, los programas de capacitacion tienen menos
éxito y la resistencia es mayor.

A nivel organizativo, segun el informe “Aplicacion de la IA en sectores empresariales en Espaia”
(2024), las empresas que realizan campafias de sensibilizaciéon y formacién basica sobre IAlogran una
mejor integracion y un clima laboral mas positivo ante la transformacion tecnolégica.
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Resumen del razonamiento

Para que la IA aporte ventajas reales y no genere conflictos, es imprescindible que los empleados
partan de una base minima de familiaridad con el concepto y las capacidades de la IA. Esto
incluye conocer:

e QuéeslAyquénoloes.

e (Como afecta o puede afectar sus tareas.

o Cudles son sus beneficios y riesgos.

e Qué cambios puede implicar en su puesto de trabajo.

Sin esta base, la adopcién sera reactiva y fragmentada, y la digitalizaciéon podria aumentar la brecha
de habilidades, generando exclusién y pérdida de motivacion.

Pregunta establecida: PREGUNTA 1

¢ Qué tan familiarizado te sientes con el concepto de Inteligencia Artificial?
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PREGUNTA 2: ;Con qué frecuencia utilizas herramientas o aplicaciones basadas en IA en tu
trabajo?

Base argumental y referencias

La frecuencia con la que los empleados utilizan herramientas basadas en inteligencia artificial es un
indicador clave para medir el nivel real de integraciéon tecnolégica en el dia a dia del trabajo y, por
tanto, para comprender como la IA esta transformando no solo la estructura organizativa, sino también
la rutina laboral y la productividad individual.

Uso real vs adopcion declarada

Los informes internacionales, como el Al Jobs Barometer (PwWC, 2024), revelan una diferencia
significativa entre el porcentaje de empresas que declaran usar IA 'y el porcentaje real de empleados
que utilizan estas herramientas de manera activa. En muchas organizaciones, solo una parte
minoritaria del personal esta capacitada o tiene acceso a aplicaciones de IA, limitando el impacto
general en la productividad.

El informe “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024) muestra que, aunque la
penetracién de |A en las empresas esta creciendo, en el ambito laboral la frecuencia de uso diario o
semanal por parte de empleados sigue siendo baja, especialmente en pymes y sectores
tradicionales. Esto se debe en parte a la falta de formacién, desconocimiento, y resistencia al cambio.

Impacto del uso frecuente en la adaptaciéon y productividad

El documento del FMI (2024) destaca que los empleados que usan herramientas de IA con mayor
frecuencia tienden a:

e Adaptarse mejor a cambios tecnoldgicos.

e Incrementar su productividad y calidad del trabajo.

e Participar en procesos de innovacion interna.
Sin embargo, también enfrentan una mayor necesidad de formacién continua para aprovechar estas
herramientas eficazmente.

Segun el Deloitte US State of Generative Al Q4 (2025), la adopcién frecuente de |IA generativa por
parte de los empleados esta directamente relacionada con mejoras en la eficiencia operativa, reduccion
de tiempos en tareas rutinarias, y mayor satisfaccion laboral, al permitir centrarse en actividades mas
creativas y de valor afiadido.

Barreras al uso frecuente de IA

En el estudio “Aplicacion de la IA por sectores en Espaina” (2024), se identifican barreras que limitan
la frecuencia de uso entre empleados, como:

o Falta de acceso o licencias para herramientas.
e Ausencia de formacion practica o acompafiamiento.
e Miedo a perder el empleo o a ser reemplazado por la tecnologia.
e Procesos internos rigidos que dificultan la adopcion.
Estas barreras pueden generar una brecha digital interna que frena la transformacion organizativa.

Implicaciones para politicas formativas y organizativas

El WEF - Future of Jobs Report 2025 recomienda impulsar no solo la formacién en IA, sino también
el disefio de entornos de trabajo que faciliten el acceso y uso continuo de estas tecnologias a
todos los niveles, para evitar que la digitalizacién genere segregaciones entre trabajadores con y sin
acceso a herramientas digitales avanzadas.
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El informe de PwC subraya que la frecuencia de uso es también un indicador de madurez digital
organizativa y de la capacidad para escalar innovaciones desde el departamento de tecnologia hasta
toda la plantilla.

Resumen del razonamiento

El grado con que los empleados usan herramientas de IA diariamente o con regularidad determina en
gran medida el alcance del impacto tecnoldgico en la empresa. No basta con que la direccién incorpore
IA; es imprescindible que las personas trabajadoras accedan, comprendan y utilicen estas tecnologias
para que el cambio sea real y sostenible.

Una baja frecuencia de uso puede ser sintoma de:

o Falta de formaciéon o comunicacion.

e Resistencia cultural.

e Brechas tecnoldgicas internas.

e Modelos de gestion centralizados o poco inclusivos.

Pregunta establecida: PREGUNTA 2

¢Con qué frecuencia utilizas herramientas o aplicaciones basadas en IA en tu trabajo?
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PREGUNTA 3: ;Qué tareas de tu trabajo crees que podrian ser automatizadas por la IA en el
futuro?

Base argumental y referencias

Conocer la percepcion directa de los empleados acerca de qué tareas de su trabajo podrian ser
automatizadas por la inteligencia artificial es fundamental para comprender la conciencia del
cambio laboral real que estan viviendo o anticipando. Esta pregunta aporta un enfoque desde la
experiencia cotidiana, complementando las evaluaciones técnicas o directivas.

Importancia de la percepcion de los trabajadores

El FMI (2024) recalca que la aceptacién y la adaptacion a la automatizacion dependen en gran medida
de la conciencia que tienen los empleados sobre qué partes de su trabajo son susceptibles de
ser sustituidas. Una percepcion clara permite preparar mentalmente a la plantilla para la transicion y
fomentar la formacion especifica en las tareas menos automatizables.

En el estudio “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024), se detecta que los
trabajadores que identifican tareas susceptibles de automatizacion tienden a buscar mayor formacién
y adaptacion, mientras que quienes desconocen esas posibilidades suelen mostrar mayor resistencia
0 miedo difuso.

Tareas con alto potencial de automatizacion

Segun el informe Goldman Sachs (2023) y el Al Jobs Barometer de PwC (2024), las tareas con
mayor probabilidad de automatizacion incluyen:

e Procesamiento y analisis de datos estructurados.
e Redaccién y generacion de informes rutinarios.
e Gestion documental y archivo.
e Atencién a consultas repetitivas y soporte basico.
o Actividades logisticas con pautas definidas.
Estas tareas suelen ser rutinarias, predecibles y facilmente codificables en algoritmos.

El WEF (2025) identifica ademas tareas administrativas, de entrada de datos, calculos basicos y
algunas funciones de comunicacion estandarizada como las mas expuestas.

Variabilidad segun sector y funcién

El informe “Aplicacion de la IA en los diferentes sectores empresariales y de la administracion”
(Espana, 2024) subraya que la automatizacion depende de la naturaleza especifica de las tareas en
cada sector. Por ejemplo:

o En administracion publica: gestion documental y atencion ciudadana automatizada.

e Enindustria: control de calidad y mantenimiento predictivo.

e En servicios: analisis de clientes y soporte automatizado.
Esta variedad explica por qué la percepcion de los empleados puede diferir notablemente incluso
dentro de la misma organizacion.

Implicaciones para la formacién y gestién del cambio

Conocer qué tareas identifican los empleados como automatizables permite disefiar planes de
formacion personalizados, que potencien habilidades en tareas complementarias a la IA y reduzcan
la ansiedad laboral.

El Deloitte (2025) enfatiza que la participacion activa de los empleados en la identificacion de tareas
automatizables favorece una mayor confianza en la organizaciéon y mayor éxito en la
implementaciéon tecnolégica.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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Resumen del razonamiento

Esta pregunta no solo sirve para diagnosticar el riesgo laboral, sino también para:
o Detectar qué areas del trabajo cotidiano estan mas vulnerables.
o I|dentificar oportunidades de desarrollo en tareas que seran menos susceptibles a la

automatizacion.
e Impulsar un didlogo interno sobre el futuro del trabajo, haciendo a los empleados parte

activa del cambio.

Pregunta establecida: PREGUNTA 3
¢ Qué tareas de tu trabajo crees que podrian ser automatizadas por la IA en el futuro?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 4: En términos generales, ;Crees que la IA aportara ventajas o desventajas a tu
trabajo?

Base argumental y referencias

Esta pregunta busca captar la percepciéon global y subjetiva que tienen los empleados respecto al
impacto que la inteligencia artificial podria tener en sus condiciones laborales. Mas alla del analisis
técnico, conocer si predominan las expectativas positivas o negativas es fundamental para gestionar
el cambio, disefiar planes de acompanamiento y fomentar una cultura organizacional adaptativa.

Percepcion y actitud como factores clave en la adopcidn

El FMI (2024) subraya que la aceptacién de la IA en el trabajo estd muy vinculada a la percepcion que
tienen los trabajadores sobre sus beneficios o perjuicios. Un sesgo negativo o miedo generalizado
puede dificultar la implementacion efectiva y reducir el rendimiento de las nuevas tecnologias.

Segun el informe “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024), el desconocimiento
o las percepciones erréneas sobre la IA son una de las causas principales de resistencia en las
plantillas, especialmente cuando no se acompafa con informacion transparente y formacién adecuada.

Ventajas percibidas de la IA

El Al Jobs Barometer (PwC, 2024) documenta que los empleados que utilizan IA perciben ventajas
claras en:

e Mejora de la eficiencia y rapidez en tareas rutinarias.

e Reduccién del esfuerzo en trabajos repetitivos.

e Apoyo en la toma de decisiones complejas.

e Oportunidades para enfocarse en tareas mas creativas y de valor afadido.

El informe del WEF (2025) destaca que muchos trabajadores consideran que la |A puede mejorar la
calidad de vida laboral al automatizar tareas tediosas, permitiendo un mayor enfoque en aspectos
humanos del trabajo.

Desventajas y preocupaciones

Por otro lado, el Goldman Sachs Report (2023) identifica temores comunes entre empleados sobre:

o Pérdida de empleo o precarizacion.

e Incremento en la vigilancia y control a través de sistemas automatizados.
o Pérdida de autonomia en el trabajo.

» Dificultad para adaptarse a nuevas tecnologias y falta de formacion.

El Deloitte (2025) advierte que sin un buen acompafamiento, la IA puede generar frustracion, ansiedad
y estrés entre trabajadores, especialmente si sienten que la tecnologia es impuesta sin su participacion.

Implicaciones para la gestiéon del cambio

El informe “Aplicacién de la IA en sectores empresariales (Espana, 2024)” destaca la importancia
de escuchar y gestionar las percepciones de los empleados para disefar estrategias de cambio
organizativo que sean inclusivas y efectivas.

La percepcion positiva o negativa influye en la predisposicién a la formacion, la colaboraciéon con
sistemas automatizados y la innovacion interna.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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Resumen del razonamiento

Conocer si los empleados ven la IA como una oportunidad o una amenaza es esencial para disenar
politicas y procesos que faciliten su incorporacion. Este diagndstico permite anticipar resistencias y
potenciar los aspectos positivos que la tecnologia puede aportar al trabajo diario.

Pregunta establecida: PREGUNTA 4

¢En términos generales, ¢ Crees que la IA aportara ventajas o desventajas a tu trabajo?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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REGUNTA 5: ;Qué Departamentos, Areas o procesos de tu Empresa piensas que se veran mas
influenciados por el Impacto de la IA?

Base argumental y referencias

La identificacion de las areas o procesos mas afectados por la inteligencia artificial dentro de una
organizacién es fundamental para comprender dénde se concentra el impacto tecnolégico y como
se esta transformando el trabajo en la practica. Desde la perspectiva del empleado, esta pregunta
permite captar la vision interna y experiencial sobre los cambios, mas alla de las declaraciones
formales de la direccién.

Transformaciones diferenciadas segun area funcional

El informe del WEF - Future of Jobs Report 2025 detalla que la |IA esta teniendo un impacto diferencial
en areas como:

e Atencion al cliente (chatbots, soporte automatizado).

e Marketing (segmentacion, personalizacion).

e Recursos humanos (seleccion, formacioén digital).

e Finanzas (automatizacion de tareas contables y de auditoria).

e IT y soporte técnico (automatizacion de procesos y mantenimiento predictivo).

El documento “Aplicacion de la 1A en sectores empresariales y administracion publica” (Espana,
2024) confirma que en organizaciones espafiolas, las areas mas permeables al uso de |A son las
administrativas, logisticas, comerciales y de soporte técnico, mientras que la producciéon o areas
creativas muestran cambios mas lentos pero crecientes.

Perspectiva del empleado: valor agregado

Desde el punto de vista del empleado, identificar qué departamentos o procesos estan siendo
transformados permite:

o Detectar areas con mayor potencial de cambio en la rutina laboral.

e Reconocer posibles cambios en la dinamica de trabajo, roles y responsabilidades.

e Visualizar dénde se concentran oportunidades o riesgos asociados al cambio
tecnoldgico.

Segun el informe del FMI (2024), los empleados que perciben cambios significativos en sus areas
tienden a estar mas preparados para adquirir nuevas habilidades o adaptarse a nuevos procesos,
aunque también pueden experimentar mayor incertidumbre.

Importancia para la planificacién organizacional

Conocer qué areas se estan viendo mas influidas permite disefiar planes formativos y estrategias de
cambio focalizadas y efectivas.

El informe PwC Al Jobs Barometer (2024) subraya que la transformacion exitosa requiere un analisis
granular de areas y procesos, no solo una visiéon global de la organizacion.

Resumen del razonamiento

Las percepciones internas sobre el impacto de la IA en diferentes areas o procesos son una fuente
valiosa para orientar la gestion del cambio y el desarrollo de competencias. Esta pregunta fomenta una
reflexion critica entre empleados y permite detectar discrepancias entre niveles directivos y operativos.

Pregunta establecida: PREGUNTA 5

¢ Qué Departamentos, Areas o procesos de tu Empresa piensas que se veran mas influenciados
por el Impacto de la IA?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 6: ; Qué 3 puestos de trabajo de tu Empresa piensas que se veran mas influenciados
por el Impacto de la IA?

Base argumental y referencias

Identificar desde la perspectiva del empleado cuales puestos dentro de la organizacién estan mas
expuestos al impacto de la IA es crucial para comprender la percepcion interna de riesgo y
transformacion laboral. Esta vision permite contrastar y complementar las evaluaciones de la
direccién y los analisis técnicos, dando un enfoque mas proximo a la realidad cotidiana.

La percepcion del riesqgo ocupacional

Segun el FMI (2024), el riesgo de automatizacién no afecta de igual forma a todos los puestos de
trabajo, sino que varia en funcion de la naturaleza de las tareas, la repetitividad, el nivel de interaccién
humana y el componente cognitivo. Los trabajadores mas cercanos a tareas rutinarias tienden a
identificar mejor qué puestos se veran mas afectados.

El informe del WEF - Future of Jobs Report 2025 subraya que, a pesar de la automatizacion
creciente, muchos puestos se transforman mas que desaparecen. La identificacién de los puestos mas
influenciados incluye no solo los de perfil bajo o medio, sino también algunos especializados que veran
un cambio en sus funciones.

Importancia de la participaciéon de los empleados

En el estudio “Indicadores de uso de la IA en Espana” (INE-ONTSI, 2024), se observa que cuando
los empleados participan en la identificacién de puestos y tareas afectadas, la organizacion puede
anticipar mejor las necesidades de formacién y gestionar la transicién con menor resistencia.

La percepcioén del empleado también permite detectar posibles areas conflictivas o criticas, donde
la integracion de la |A puede generar tensiones o incertidumbres mayores.

Areas y puestos habitualmente mas impactados

El informe Goldman Sachs (2023) y el Al Jobs Barometer (PwC, 2024) coinciden en que los puestos
con mayor exposicién a la IA suelen estar en:

e Administracion y gestion documental.
e Atencidn al cliente y soporte basico.
e Procesamiento y analisis de datos rutinarios.
e Control de calidad y supervisién de procesos repetitivos.
Estas areas son percibidas por empleados como las mas transformadas o en riesgo.

Relevancia para politicas de formaciéon y adaptacion

Conocer qué puestos son considerados mas afectados desde dentro permite orientar la planificacion
de formacion especifica, politicas de recolocacion y apoyo.

Ademas, esta informacion es fundamental para disefar planes de transicion justa, minimizando
impactos sociales negativos y maximizando la revalorizacion del talento.

Resumen del razonamiento

Las percepciones internas sobre puestos mas afectados revelan el nivel de conciencia de los
empleados sobre el proceso de automatizacion y sus consecuencias. Esta informacién ayuda a alinear
estrategias internas y politicas publicas con la realidad de la organizacion.

Pregunta establecida: PREGUNTA 6

¢ Qué 3 puestos de trabajo de tu Empresa piensas que se veran mas influenciados por el
Impacto de la IA?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 7: ;Has recibido algun tipo de capacitaciéon para utilizar herramientas de IA por
parte de tu empresa?

Si si: ¢Qué tipo? ¢ Como valoras la calidad?

Si no: ;Consideras necesaria esta capacitacion? ;En qué temas?

Base argumental y referencias

La formacion y capacitacién en IA son pilares fundamentales para la transicién exitosa hacia
entornos de trabajo potenciados por inteligencia artificial. Sin una formacién adecuada, los
empleados enfrentan mayores dificultades para integrar herramientas de |IA en sus rutinas,
aumentando la resistencia, los errores y la desigualdad interna.

Importancia de la formacion en IA para empleados

El FMI (2024) destaca que una proporcién significativa de trabajadores necesita reciclarse y adquirir
competencias digitales especificas para la IA. La ausencia de formacién es una barrera critica para
la adopcién tecnoldgica sostenible, que puede dejar fuera a colectivos vulnerables y generar tensiones
laborales.

El informe “Indicadores de uso de la IA en Espaina” (INE-ONTSI, 2024) sefiala que menos del 25%
de las empresas que han adoptado IA han implementado programas de capacitacion para sus
empleados. Esto limita la efectividad de las herramientas y genera desconfianza y frustracion.

Calidad vy tipos de capacitacion

Segun el Al Jobs Barometer de PwC (2024), no solo es importante recibir formacion, sino que la
calidad y adecuacion del contenido (formacién practica, contextualizada y accesible) determina la
tasa de éxito en la integracion de IA.

El Deloitte US State of Generative Al Q4 (2025) enfatiza que la formacion debe abarcar tanto
habilidades técnicas (manejo de herramientas, programacién basica) como aspectos éticos, de
seguridad y colaboracion humano-maquina.

Percepcion de necesidad formativa

La encuesta interna a empleados es esencial para detectar demandas no satisfechas. El informe del
WEF (2025) recomienda que las organizaciones deben escuchar a sus empleados para disefiar
programas que respondan a sus necesidades reales, motivaciones y niveles previos de conocimiento.

Ademas, identificar los temas en los que los empleados sienten que necesitan formacion permite
orientar mejor las inversiones y recursos formativos, maximizando su impacto.

Implicaciones organizativas

El disefo y la implementacién de planes formativos adecuados en IA son sefiales de una cultura
organizativa madura y adaptativa, que favorece la innovacion y la retencion de talento.

La falta de formacion o la percepcién negativa sobre la calidad de la misma puede provocar una brecha
interna entre “usuarios avanzados” y “usuarios rezagados”, generando segregacion y dificultades en el
trabajo colaborativo.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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Resumen del razonamiento

Esta pregunta permite evaluar no solo si se ofrecen acciones formativas, sino la experiencia y opinién
que tienen los empleados respecto a ellas. Ademas, abrir espacio para que expresen necesidades
formativas no cubiertas es fundamental para ajustar estrategias y evitar resistencias.

Pregunta establecida: PREGUNTA 7

¢Has recibido algun tipo de capacitacion para utilizar herramientas de IA por parte de tu
empresa?

Si si: ¢ Especifica qué tipo y como valoras la calidad?

Si no: ;Consideras necesaria esta capacitacion? ;En qué temas??

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 8: ;En qué medida piensas que la IA cambiara la naturaleza de tu trabajo actual?

Base argumental y referencias

Comprender la percepcién que tienen los empleados sobre la transformacion que la IA puede
provocar en la naturaleza misma de su trabajo es fundamental para evaluar su grado de conciencia,
preparacion y disposiciéon ante el cambio. Este enfoque permite captar no solo riesgos o temores, sino
también oportunidades y expectativas vinculadas a la evolucién laboral.

Evolucién del trabajo y la tecnologia

Segun el FMI (2024), la |A esta redefiniendo la estructura del trabajo mediante la automatizacion de
tareas especificas, la creacion de nuevas formas de colaboracion hombre-maquina y la ampliacion de
las capacidades humanas. Esto genera un proceso de transformacién progresiva y continua, mas
que una ruptura abrupta.

El informe del WEF — Future of Jobs Report 2025 destaca que los trabajadores perciben cambios en
la distribucidn de tareas, con un aumento de actividades creativas, estratégicas y de supervisiéon, y una
reduccién de tareas rutinarias y manuales.

Conciencia y disposicion al cambio

El documento “Indicadores de uso de la IA en Espana” (INE-ONTSI, 2024) identifica que los
empleados que comprenden que la |IA cambiara la naturaleza de su trabajo tienden a participar mas
activamente en procesos de formacion y adaptacion, y presentan una actitud mas positiva hacia la
digitalizacion.

Por el contrario, quienes no perciben estos cambios pueden mostrar mayor resistencia, estancamiento
en habilidades y menor capacidad de adaptacion a nuevas demandas.

Impacto sobre habilidades y roles

El informe Goldman Sachs (2023) afirma que la IA esta desplazando tareas especificas, pero que la
mayoria de los trabajos evolucionan para incorporar nuevas habilidades, como la interpretacién de
resultados generados por IA, la gestion de sistemas inteligentes y la colaboracién en entornos hibridos.

Segun el PwC Al Jobs Barometer (2024), mas del 60% de los trabajadores en sectores expuestos
esperan que su trabajo cambie significativamente, incluyendo:

e Nuevas responsabilidades.
e Mayor uso de herramientas digitales.
o Cambios en los flujos de trabajo.
Estas transformaciones requieren formacién continua vy flexibilidad.

Implicaciones para la gestion del talento

La percepcidon del cambio en la naturaleza del trabajo es un indicador util para disenar planes de
formacion, desarrollo profesional y politicas de apoyo.

El informe Deloitte (2025) sefala que la gestion adecuada del cambio organizativo debe incluir
comunicacion clara sobre como la IA afectara las tareas diarias, para minimizar incertidumbres vy
mejorar la aceptacion.

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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Resumen del razonamiento

Esta pregunta ayuda a captar el nivel de conciencia y preparacion de los empleados respecto a la
evolucion de sus puestos, asi como su disposicion para adaptarse a la integraciéon tecnoldgica.
También facilita identificar areas o colectivos donde puede ser necesario un mayor apoyo formativo y
emocional.

Pregunta establecida: PREGUNTA 8

¢En qué medida piensas que la IA cambiara la naturaleza de tu trabajo actual?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 9: ;Crees que la IA creara nuevas oportunidades de empleo en tu sector? Si si,
jcuales?

Base argumental y referencias

La expectativa sobre la creacidon de nuevas oportunidades de empleo vinculadas a la IA es un
aspecto fundamental para comprender la percepcion de futuro de los trabajadores. Esta pregunta
ayuda a equilibrar la vision tradicionalmente centrada en el riesgo de destruccién de empleo con la
posibilidad de que la IA genere nuevas profesiones, roles y areas de actividad.

Evidencia de creacion y transformacion laboral

El informe del FMI (2024) enfatiza que la IA no solo elimina tareas sino que también impulsa la creacion
de nuevos puestos, especialmente en areas relacionadas con:

o Desarrollo y mantenimiento de sistemas de IA.
Gestidn de datos y analisis predictivo.
e Supervision y auditoria de algoritmos.
e Formacion y acompafamiento en competencias digitales.
El FMI sefala que la transicion debe gestionarse para que estas oportunidades se traduzcan en empleo
inclusivo.

El Goldman Sachs Report (2023) estima que la IA podria generar millones de nuevos empleos en
sectores tecnologicos, pero también en industrias tradicionales, a través de la transformacién de roles
existentes y el desarrollo de nuevas cadenas de valor.

Segun el WEF — Future of Jobs Report 2025, el 50% de las empresas anticipa un efecto neto positivo
en la creacién de empleo a mediano plazo, con demanda creciente de perfiles hibridos que combinen
conocimientos técnicos y habilidades humanas.

Percepcion y motivacion de los trabajadores

Estudios en Espafia, como el informe “Indicadores de uso de la IA” (INE-ONTSI, 2024), reflejan que
los empleados que creen en la generacion de nuevas oportunidades muestran mayor motivacion para
formarse y adaptarse, lo que favorece la transformacion cultural y organizativa.

Por el contrario, quienes no perciben estas oportunidades suelen experimentar mayor incertidumbre,
inseguridad y resistencia al cambio.

Tipos de nuevas oportunidades laborales

El informe PwC Al Jobs Barometer (2024) sefiala que las oportunidades mas citadas incluyen:

o Especialistas en analisis y gestion de datos.

e Técnicos en desarrollo y mantenimiento de sistemas IA.
o Gestores de proyectos digitales.

o Profesionales en ética y regulacion tecnoldgica.

e Formadores y facilitadores de competencias digitales.

Resumen del razonamiento

Saber si los empleados creen que su sector creara nuevos empleos permite entender el grado de
esperanza y proactividad ante la transformacion, asi como detectar sectores con potencial para
crecer o diversificarse gracias a la |A.

Pregunta establecida: PREGUNTA 9

¢ ¢Crees que la IA creara nuevas oportunidades de empleo en tu sector? Si si, cuales?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 10: ;Te preocupa que la IA pueda reemplazar tu puesto de trabajo en el futuro?

Base argumental y referencias

El temor a la pérdida de empleo por la automatizacion y la implantacion de inteligencia artificial es una
preocupacion extendida entre los trabajadores. Esta percepcion influye en la motivacién, el
compromiso, la productividad y la predisposicion al cambio. Por ello, es fundamental medirla para
identificar riesgos sociales, disefar politicas de apoyo y acompanar procesos de transicion justa.

Riesgo real y percepcion del reemplazo laboral

El informe del FMI (2024) indica que, si bien no todos los empleos desapareceran, existe un riesgo
significativo de que ciertas tareas dentro de muchos puestos sean sustituidas por IA. Los trabajadores
con funciones rutinarias o estructuradas son los mas vulnerables, lo que genera preocupacion y
ansiedad en estos colectivos.

El Goldman Sachs Report (2023) estima que aproximadamente un 25% de los empleos en
economias avanzadas podrian automatizarse en la proxima década, aunque enfatiza que la sustitucion
sera parcial y acompanada de creacién de nuevas funciones y empleos.

Segun el WEF - Future of Jobs Report 2025, casi la mitad de los trabajadores a nivel global
manifiestan preocupacién por la posibilidad de perder su empleo debido a la automatizacion y la IA.
Esta percepcion es mayor en sectores con alta exposicion tecnolégica.

Impacto de la preocupacion en la actitud laboral

El estudio “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024) muestra que el miedo al
reemplazo tecnoldgico puede generar:

o Resistencia al aprendizaje de nuevas herramientas.

e Bajo compromiso con procesos de cambio.

e Aumento del estrés y afectacion a la salud mental.
Estas consecuencias afectan la eficacia de la transformacion digital.

Por el contrario, los empleados con menor temor tienden a ser mas proactivos en su formacion y
adaptacion.

Implicaciones para la gestién organizacional

El informe PwC Al Jobs Barometer (2024) recomienda que las organizaciones disefien planes de
comunicacion claros y estrategias de acompafamiento para mitigar el temor y promover la
confianza en la transicion hacia entornos con IA.

El Deloitte US State of Generative Al Q4 (2025) apunta que la transparencia sobre el impacto real de
la IA en el empleo y la participacion activa de los empleados en el cambio son claves para reducir la
incertidumbre.

Resumen del razonamiento

Medir la preocupacién que sienten los empleados sobre la posible sustitucion de sus puestos por IAes
vital para:

o Detectar colectivos en riesgo de exclusion o resistencia.
e Orientar politicas de formacién y acompafamiento.
e Gestionar el cambio cultural y organizativo con éxito.

Pregunta establecida: PREGUNTA 10

¢ Te preocupa que la IA pueda reemplazar tu puesto de trabajo en el futuro?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 11: ;Cuales crees que son los tres puestos de trabajo que mas se veran afectados
por la automatizacion en tu sector?

Base argumental y referencias

Identificar, desde la experiencia y percepcion del empleado, qué puestos dentro de su sector estan
mas expuestos a la automatizacion permite construir un mapa de riesgos y oportunidades que va mas
alla de la empresa concreta. Esta pregunta es clave para anticipar transformaciones sectoriales y
disenar politicas sectoriales de formacion y proteccion.

La automatizaciéon sectorial y su impacto diferencial

El FMI (2024) destaca que el impacto de la |1A en el empleo es profundamente desigual entre sectores,
dependiendo del tipo de tareas predominantes. Sectores como finanzas, seguros, logistica,
administracion y produccion industrial presentan un alto grado de exposicion a tareas automatizables,
mientras otros como construccion o servicios personales tienen menor riesgo.

El informe Goldman Sachs (2023) senala que, en sectores de servicios profesionales, los puestos
administrativos, de apoyo y operativos son los mas susceptibles a la automatizacién, mientras que los
puestos de liderazgo, creatividad y toma de decisiones estratégicas son menos vulnerables.

Segun el WEF — Future of Jobs Report 2025, la mayor parte de las pérdidas laborales por
automatizacion se espera en puestos de entrada, operativos y administrativos, mientras que se crean
nuevos puestos en analisis, gestion de datos, inteligencia artificial y tecnologia.

Perspectiva desde Espaina y sectores especificos

En el informe “Aplicacion de la IA en sectores empresariales y administracion publica” (Espaia,
2024), los empleados destacan que los puestos mas afectados en sectores como la administracion
publica, banca o industria son:

e Auxiliares administrativos y administrativos generales.

e Técnicos de control y supervision.

e Operarios en tareas repetitivas.
Esto coincide con la evidencia internacional y sefiala la importancia de disefiar planes de reskilling
focalizados.

Utilidad para politicas de formacion y apoyo sectoriales

La identificacién de los puestos mas afectados permite:

e Priorizar programas de formacion y reciclaje.
o Disenar politicas activas de empleo y transicion justa.
» Coordinar acciones entre empresas, sindicatos y entidades publicas.

Resumen del razonamiento

La percepcion de los empleados sobre los puestos mas afectados es una fuente valiosa que
complementa datos técnicos y analisis directivos. Facilita una mirada mas cercana a la realidad laboral
y a las necesidades reales para la adaptacién al cambio.

Pregunta establecida: PREGUNTA 11

¢Cuales crees que son los tres puestos de trabajo que mas se veran afectados por la
automatizacion en tu sector?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 12: ;Cree que la IA generard nuevos puestos de trabajo en tu organizaciéon?
Si si, ¢ cuales?

Base argumental y referencias

Mas alla de los temores a la automatizacién y desaparicion de empleos, es importante captar la
percepcion que tienen los empleados respecto a la creacidon de nuevos puestos vinculados a la
inteligencia artificial. Esta percepcién refleja no solo la comprension del cambio, sino también la
confianza y esperanza en las oportunidades que puede generar la transformacion digital.

Balance entre destruccion y creacion de empleo

El informe del FMI (2024) muestra que, si bien la IA puede automatizar tareas rutinarias y repetitivas,
también es un motor importante para la creacion de nuevos roles profesionales, particularmente en:

o Desarrollo y mantenimiento de sistemas de IA.
e Gestion y analisis de datos.
e Supervision y control ético de algoritmos.
e Formacion y capacitacion digital.
Este balance es clave para una transicion justa y sostenible.

Segun el Goldman Sachs Report (2023), la automatizacion por IA generara en la préxima década una
gran cantidad de empleos nuevos, incluso superando las pérdidas en sectores tradicionales, pero estas
oportunidades requeriran nuevas habilidades y formacion continua.

Nuevos perfiles y funciones

El informe WEF — Future of Jobs Report 2025 resalta la demanda creciente de perfiles hibridos y
tecnoldgicos, como:

e Ingenieros de IA.

o Especialistas en ética y gobernanza digital.

e Analistas de datos.

o Facilitadores de la transformacion digital.
Los empleados que perciben estas nuevas oportunidades suelen estar mas motivados para adaptarse
y formarse.

En Espana, el estudio “Aplicacion de la IA en sectores empresariales” (2024) sefiala que en
sectores industriales y servicios se estan creando puestos como:

e Técnicos en mantenimiento predictivo.
o Gestores de automatizacion.
o Coordinadores de proyectos digitales.
Esto demuestra que la creaciéon de empleo ligada a la IA es transversal.

Impacto en la cultura organizacional

La percepcioén de que la IA genera empleo nuevo contribuye a crear una cultura organizacional positiva
y a fomentar la proactividad en la formacién y la innovacion, reduciendo la resistencia al cambio.

Resumen del razonamiento

Esta pregunta es vital para equilibrar el relato sobre la IA, mostrando que la transformacion tecnoldgica
no es solo una amenaza, sino también una fuente de nuevas oportunidades profesionales.

Pregunta establecida: PREGUNTA 12

¢ Cree que la IA generara nuevos puestos de trabajo en tu organizacion?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 13: ;Qué puestos de trabajo crees que tienen mas riesgo de automatizarse o
desaparecer debido a la IA en tu organizaciéon?

Base argumental y referencias

Comprender qué puestos de trabajo perciben los empleados como los mas vulnerables a la
automatizacion por IA dentro de su propia organizacion permite obtener una vision clara del nivel de
conciencia del cambio tecnoldgico y sus riesgos laborales inmediatos. Esta perspectiva es fundamental
para disefiar planes de mitigacion, formacién y acompafiamiento.

Identificacion de puestos en riesgo

El informe del FMI (2024) sefiala que la exposicidn a la automatizaciéon depende principalmente del
grado en que las tareas de un puesto sean rutinarias, predecibles y basadas en reglas claras. Por
tanto, los puestos administrativos, operativos y de soporte son los mas afectados, mientras que los
creativos y estratégicos tienen menor riesgo.

Segun el WEF — Future of Jobs Report 2025, se prevé que los puestos con tareas administrativas y
repetitivas seran los primeros en experimentar reducciones de plantilla, aunque muchos se
transformaran para incorporar nuevas funciones de supervision y colaboracién con IA.

El informe de Goldman Sachs (2023) establece que hasta un 25% de los empleos en economias
desarrolladas estan expuestos a una automatizacion significativa debido a la IA, con una fuerte
concentracion en puestos administrativos, soporte técnico y produccion estandarizada.

Percepcion y preparacion interna

Los empleados que identifican estos puestos con riesgo suelen ser los mas conscientes de la
necesidad de adaptacion y formacién continua. Su opinidon es valiosa para detectar la urgencia de
planes de transiciéon dentro de la empresa.

El estudio “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024) muestra que en muchas
organizaciones los empleados tienen una percepcion alineada con la evidencia técnica, lo que favorece
la aceptacioén y la preparacion frente al cambio.

Implicaciones para la gestioén del talento

Esta pregunta aporta informacion clave para:

e Focalizar planes de reskilling y upskilling.
o Detectar posibles zonas de conflicto o incertidumbre.
e Priorizar apoyos especificos para colectivos vulnerables.

Resumen del razonamiento

Identificar qué puestos se consideran en mayor riesgo de desaparicion o automatizacioén dentro de la
organizacién es esencial para anticipar impactos y disefar respuestas efectivas que permitan
transiciones laborales justas y sostenibles.

Pregunta establecida: PREGUNTA 13

¢ Qué puestos de trabajo crees que tienen mas riesgo de automatizarse o desaparecer debido a
la IA en tu organizacion?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 14: ;Y en tu sector, cudles crees que son los puestos de trabajo que se veran mas
afectados por la automatizacion?

Base argumental y referencias

Comprender la percepcién de los empleados sobre los puestos de trabajo que podrian verse afectados
por la automatizacion en su sector ofrece una vision estratégica sobre la vulnerabilidad sectorial y
las transformaciones estructurales que se esperan en el mercado laboral regional o nacional.

Impacto sectorial desiqual

El informe del FMI (2024) destaca que el grado de automatizacion varia significativamente entre
sectores. Sectores como finanzas, seguros, administracion publica, manufactura avanzada, y logistica
son mas propensos a una transformacién rapida y profunda por IA, afectando principalmente tareas
rutinarias y administrativas.

El WEF - Future of Jobs Report 2025 identifica sectores con alto riesgo, incluyendo:

e Servicios financieros y de seguros.

e Administracion publica y gestion documental.
e Manufactura y produccion industrial avanzada.
o Comercio electrénico y logistica.

En cambio, sectores como construccién, educacién, salud, hosteleria y servicios personales presentan
una menor exposicién inmediata, aunque pueden sufrir impactos indirectos a largo plazo.

Percepcion desde los trabajadores

El estudio “Indicadores de uso de la IA en Espaia” (INE-ONTSI, 2024) revela que los empleados
en sectores expuestos tienden a identificar con mayor precision los puestos en riesgo, lo que puede
favorecer el desarrollo de politicas sectoriales de capacitacién y proteccion.

La percepcion del riesgo sectorial puede influir en la movilidad laboral y la toma de decisiones
personales sobre formacion y cambio de carrera.

Implicaciones para politicas publicas y formacion

Identificar los puestos sectoriales con mayor riesgo ayuda a planificar inversiones en formacién
especifica, incentivos para la transiciéon laboral y apoyo a la innovacién sectorial.

Esta informaciéon es vital para los gobiernos y organismos publicos que disefian estrategias de
desarrollo econémico y empleo.

Resumen del razonamiento

La percepcion que los empleados tienen sobre la vulnerabilidad de su sector es una fuente
complementaria y valiosa para ajustar las politicas y recursos hacia las areas mas necesitadas de
adaptacion a la IA.

Pregunta establecida: PREGUNTA 14

¢ Cuales crees que son los puestos de trabajo que se veran mas afectados por la automatizacion
en tu sector?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 15: ;Crees que tu organizacion esta implantando adecuadamente soluciones
basadas en IA para mejorar la productividad y la competitividad?

Base argumental y referencias

La percepcion de los empleados sobre la adecuacion en la implantacion de soluciones de inteligencia
artificial es un indicador clave para evaluar la madurez digital real de la organizacion, la eficacia del
proceso de transformacion y la capacidad de la empresa para integrar la tecnologia con las
necesidades del trabajo diario.

Madurez y efectividad de la implantacion tecnoldgica

El Informe del FMI (2024) destaca que la adopcion tecnoldgica sin una adecuada preparacion
organizativa y cultural puede derivar en fracasos, baja productividad y desmotivacion de la plantilla. La
percepcidn interna sobre la implantacion adecuada refleja el nivel de alineamiento entre tecnologia,
procesos y personas.

Segun el WEF - Future of Jobs Report 2025, la implantacién exitosa de IA requiere estrategias
integradas que combinen tecnologia, formacion y gestion del cambio. Los empleados valoran
positivamente cuando la empresa les proporciona herramientas accesibles, formacién adecuada y
apoyo durante la transicion.

Diferencias en percepcion por sector y tamano

El informe “Indicadores de uso de la IA en Espafia” (INE-ONTSI, 2024) muestra que en empresas
grandes y en sectores TIC o servicios profesionales, la percepcion sobre la implantacién es mas
positiva, mientras que en pymes y sectores tradicionales, muchos empleados sienten que la integracion
es incompleta o poco adaptada.

La brecha entre expectativas y realidad en implantacion tecnoldgica puede afectar la motivacion y
la confianza de los empleados en el proyecto digital de la empresa.

Impacto en la productividad y competitividad

El PwC Al Jobs Barometer (2024) subraya que la percepciéon positiva de los empleados sobre la
implantacién de IA esta directamente relacionada con mejores indicadores de productividad y
satisfaccion laboral.

En contraste, las implantaciones percibidas como deficientes pueden generar frustracion, incremento
de errores y pérdida de oportunidades competitivas.

Resumen del razonamiento

La opinidn de los empleados sobre la adecuacion de la implantacion de IA es una radiografia valiosa
para:

o Detectar areas de mejora en la gestién tecnoldgica.
e Ajustar planes formativos y de comunicacion.
e Mejorar el clima organizacional y la aceptacion del cambio.

Pregunta establecida: PREGUNTA 15

¢ Crees que tu organizacion esta implantando adecuadamente soluciones basadas en IA para
mejorar la productividad y la competitividad?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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|PREGUNTA 16: ¢ Crees que la IA puede afectar a la competitividad futura de tu organizacién?|

Base argumental y referencias

La percepcion que los empleados tienen sobre el impacto de la inteligencia artificial en la competitividad
futura de su organizacion es una senal importante de la vision estratégica compartida y del
compromiso interno con la transformacién digital. Esta pregunta aborda como se entiende el papel
de la IA no solo en la €ficiencia operativa, sino en la capacidad para innovar y mantenerse relevante
en el mercado.

IA como motor de competitividad

El Goldman Sachs Report (2023) anticipa que la adopcién de IA puede impulsar un crecimiento
econémico global significativo, con empresas que integran IA logrando ventajas competitivas en
rapidez, eficiencia, y capacidad de innovacion.

El FMI (2024) indica que las organizaciones que adopten |A de manera efectiva podran responder con
agilidad a cambios en el mercado, desarrollar productos mas personalizados y optimizar recursos,
fortaleciendo su posicién competitiva.

El WEF - Future of Jobs Report 2025 resalta que la integracion de IA es ya un factor critico en la
estrategia corporativa, y que el personal que percibe un impacto positivo en la competitividad suele
estar mas alineado con la vision digital de la empresa.

Percepcion del empleado y cultura organizacional

El informe “Indicadores de uso de la IA en Espafia” (INE-ONTSI, 2024) muestra que la percepcion
del impacto competitivo esta relacionada con la cultura digital de la empresa y la participacioén activa
de los empleados en los procesos de cambio.

Los empleados que creen que la IA afectara positivamente a la competitividad tienden a mostrar mayor
motivacién para aprender y adaptarse, mientras que quienes dudan pueden generar resistencia.

Implicaciones para el futuro del trabajo

La percepcion positiva fomenta la adopcién y el uso efectivo de las herramientas de IA, o que puede
traducirse en mejoras reales en productividad y calidad del trabajo.

Una vision compartida de competitividad basada en la IA ayuda a cohesionar equipos y a impulsar
iniciativas de innovacion colaborativa.

Resumen del razonamiento

Conocer como los empleados ven la influencia de la IA en la competitividad futura permite entender
mejor el nivel de compromiso organizativo y la predisposicion al cambio, aspectos claves para asegurar
una transicion tecnologica exitosa y sostenible.

Pregunta establecida: PREGUNTA 16

¢Crees que la IA puede afectar a la competitividad futura de tu organizaciéon?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 17: ; En comparacion con otros sectores, piensas que la IA afectara mas o menos
a las organizaciones de tu sector?

Base argumental y referencias

La inteligencia artificial impacta de manera desigual entre sectores econdmicos, dependiendo de la
naturaleza del trabajo, el nivel de digitalizacion, la estructura productiva y la capacidad de inversion
tecnoldgica. Entender cdmo perciben los empleados el impacto de la IA en su sector en comparacion
con otros es esencial para valorar la conciencia colectiva sobre el cambio, y para identificar
necesidades especificas de formacion, apoyo o innovacién sectorial.

Impactos sectoriales diferenciados

El informe del FMI (2024) indica que sectores como finanzas, seguros, TIC y manufactura avanzada
presentan una exposicién mucho mayor a la automatizacién y transformacion mediante 1A que sectores
como agricultura, construccién o servicios personales, donde el componente fisico o interpersonal
limita la automatizacion.

El WEF — Future of Jobs Report 2025 ratifica esta disparidad, clasificando sectores en grupos de alto,
medio y bajo impacto esperado, y sefalando que la mayoria de las pérdidas de empleo por
automatizacion se concentran en sectores con tareas altamente repetitivas y digitales.

Percepcién y posicionamiento sectorial

El documento “Aplicacion de la IA en sectores empresariales en Espaina” (2024) muestra que los
empleados en sectores tecnoldgicos y financieros reconocen ampliamente un alto impacto, mientras
que en sectores tradicionales la percepcion es mas baja, a veces subestimando la velocidad del
cambio.

Esta diferencia en percepcion puede reflejar el grado de madurez digital y el nivel de preparacion para
afrontar la transformacion en cada sector.

Implicaciones para politicas publicas y formacion

La percepcidn sectorial es clave para disefiar politicas especificas y focalizadas, evitando enfoques
homogéneos que no respondan a realidades diversas.

También es util para fomentar colaboraciones sectoriales que impulsen la innovacion y el aprendizaje
compartido.

Resumen del razonamiento

Esta pregunta permite mapear la conciencia y expectativas sobre la disrupcion sectorial, facilitando la
identificacion de sectores lideres, rezagados o en transicién, y orientando recursos y estrategias de
manera efectiva.

Pregunta establecida: PREGUNTA 17

¢En comparacion con otros sectores, piensas que la IA afectara mas o menos a las
organizaciones de tu sector?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo

LANAI: Andlisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales
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PREGUNTA 18: ;Qué sectores o tipos de actividad piensas que se veran mas afectados por la
IA?

Base argumental y referencias

Esta pregunta invita a una reflexion amplia y panoramica desde la perspectiva del empleado sobre qué
sectores o tipos de actividad se consideran mas vulnerables o propensos a experimentar
transformaciones significativas por la incorporacion de la inteligencia artificial.

Impacto desigual y diferencial por sectores

El FMI (2024) identifica que los sectores con mayor potencial de automatizacion y cambio por IA son:

e Servicios financieros y de seguros.

e Administracion publica.

e Servicios juridicos.

e Industria manufacturera avanzada.

e Comercio electrénico y logistica.
Estos sectores combinan alta digitalizacion, gran volumen de datos estructurados y tareas
susceptibles de automatizacion.

El WEF - Future of Jobs Report 2025 coincide en que los sectores de servicios profesionales, TIC,
banca, seguros y manufactura avanzada lideraran el proceso de transformacion.

En contraste, sectores como construccion, hosteleria, educacion o cuidados personales presentan un
impacto mas lento y parcial, debido a su alto componente manual, interpersonal o contextual.

Perspectiva espaiiola y regional

El informe “Aplicacion de la IA en los diferentes sectores empresariales y de la administracion”
(Espafa, 2024) muestra que la adopcion de IA en Espafa es desigual y que sectores como finanzas,
TIC, industria y administracion publica estdn mas avanzados en su integracion, mientras que sectores
tradicionales y pymes tienen una menor penetracion.

Segun los Indicadores de uso de IA en Espafa (INE-ONTSI, 2024), la percepcién del impacto
sectorial también refleja estas disparidades.

Utilidad para planificacion y politicas

Esta pregunta es vital para entender la vision colectiva del cambio, facilitar la asignacion eficiente
de recursos y disefar estrategias especificas de formacion, innovacién y apoyo sectorial.

También ayuda a anticipar tendencias en el mercado laboral y orientar politicas de transicion justa.

Resumen del razonamiento

Comprender qué sectores se perciben como mas afectados permite identificar focos de atencién para
el acompafamiento institucional y empresarial, asi como areas con mayor potencial de crecimiento y
generacion de empleo.

Pregunta establecida: PREGUNTA 18

¢ Qué sectores o tipos de actividad piensas que se veran mas afectados por la IA?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 19: ;Considera que la IA podria amplificar o reducir las brechas de género
existentes en el mercado laboral?

Base argumental y referencias

El impacto de la inteligencia artificial en la equidad de género es una dimension clave y cada vez mas
debatida en los ambitos internacionales. La IA puede actuar como un amplificador de desigualdades
existentes o, por el contrario, como un instrumento para reducir las brechas si se gestiona con criterios
de inclusion vy justicia.

1A y reproduccion de desigualdades

El FMI (2024) senala que las mujeres estan sobrerrepresentadas en empleos con alta exposicién a la
automatizacién (administrativos, soporte, atencién), y que la falta de acceso equitativo a la formacion
tecnoldgica puede ampliar las brechas laborales y salariales.

El informe del WEF — Future of Jobs Report 2025 advierte que la subrepresentacion femenina en
areas STEM y en el desarrollo de IA puede traducirse en sesgos algoritmicos que reproducen
discriminaciones de género en procesos de seleccion, evaluacion y promocion.

Potencial de reduccion de brechas

Algunos estudios, como el del FMI y la OCDE (2024), sugieren que la IA puede facilitar modelos de
trabajo flexibles, accesibles y personalizados que podrian beneficiar especialmente a mujeres,
ayudando a superar obstaculos tradicionales.

Sin embargo, para que esto ocurra, es necesario un disefio consciente y auditado de algoritmos, asi
como politicas activas de formacion inclusiva y vigilancia contra sesgos.

Importancia de la gobernanza inclusiva

El informe “Aplicacion de la IA en sectores empresariales en Espaia” (2024) destaca que pocas
empresas han integrado una perspectiva de género en sus politicas de IA, lo que implica riesgo de
perpetuar desigualdades sin detectarlas.

El informe PwC Al Jobs Barometer (2024) subraya que la diversidad en los equipos de desarrollo de
IA es fundamental para reducir sesgos y mejorar la equidad.

Resumen del razonamiento

La IA puede ser una herramienta de justicia social o de exclusién, segun cémo se implemente. Es
esencial que las organizaciones tengan conciencia critica sobre este aspecto para impulsar practicas
inclusivas.

Pregunta establecida: PREGUNTA 19

¢Considera que la IA podria amplificar o reducir las brechas de género existentes en el mercado
laboral?

R2.2: Modelo de Referencia para la realizacién del analisis Cualitativo
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PREGUNTA 19.SI: s Por qué considera que la IA podria amplificar las brechas de género?

Base argumental y referencias

La inteligencia artificial, como tecnologia que aprende de datos histéricos y procesos sociales, puede
reproducir y amplificar sesgos estructurales existentes, incluyendo los de género. Esta
amplificacién puede darse por multiples razones interrelacionadas que conviene identificar para
disefiar estrategias correctivas.

Sesqgos en los datos de entrenamiento

El FMI (2024) y el informe de la OCDE (2024) explican que los sistemas de IA se entrenan con datos
histéricos que reflejan patrones de discriminacion o exclusion de las mujeres en el mercado laboral.
Por ejemplo:

e Subrepresentacion femenina en puestos tecnoldgicos o de liderazgo.
e Sesgos en evaluaciones de desempefio o promocion.
e Prejuicios implicitos sobre roles “tradicionales” de género.

Estos sesgos se traducen en algoritmos que, sin una adecuada correcciéon, pueden favorecer
decisiones sesgadas en seleccion de personal, asignacion de tareas y evaluacion.

Falta de diversidad en equipos de desarrollo

El informe del WEF — Future of Jobs Report 2025 indica que menos del 25% de profesionales en IA
son mujeres, lo que afecta:

o La sensibilidad hacia sesgos de género.
e Laincorporacion de perspectivas inclusivas en el disefio.
e La deteccion y correccion de errores algoritmicos.

Esta falta de diversidad puede perpetuar la creacion de productos y sistemas que no consideran
adecuadamente las diferencias de género.

Desigualdades en acceso a formacién y oportunidades

El estudio PwC Al Jobs Barometer (2024) sefala que las mujeres tienen menor acceso a formacion
tecnoldgica avanzada y menos oportunidades para roles emergentes vinculados a IA, aumentando el
riesgo de exclusion.

La brecha en competencias digitales genera un circulo vicioso donde las mujeres quedan relegadas
en la economia digital emergente.

Impactos diferenciales en sectores y roles

El Goldman Sachs Report (2023) y el FMI (2024) resaltan que las mujeres estan sobrerrepresentadas
en sectores y roles con alta exposicion a automatizacion (administracion, servicios personales), lo que
las hace particularmente vulnerables a la pérdida de empleo.

Resumen del razonamiento

Esta pregunta busca obtener una reflexion critica sobre las causas concretas de la posible
amplificacion de desigualdades de género por la IA, permitiendo a las organizaciones identificar areas
de riesgo y actuar para evitarlas.

Pregunta establecida: PREGUNTA 19.SI

¢Por qué considera que la IA podria amplificar las brechas de género? (Respuesta abierta)
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ISEA

3.1 MODELO DE CUESTIONARIO A TRABAJADORES

A continuacién se sintetizan el conjunto de preguntas del cuestionario a Trabajadores:

1. ¢ Qué tan familiarizado te sientes con el concepto de Inteligencia Artificial?
2. ¢, Con qué frecuencia utilizas herramientas o aplicaciones basadas en |A en tu trabajo?

3. ¢Qué tareas de tu trabajo crees que podrian ser automatizadas por la IA en el futuro? (Respuesta
Abierta)

4. En términos generales ¢ Crees que la IA aportara ventajas o desventajas a tu trabajo? (ventajas /
desventajas)

5. ; Qué Departamentos, Areas o procesos de tu Empresa piensas que se veran mas influenciadas por el
Impacto de la IA? (Respuesta abierta)

6. /Y que 3 puestos de trabajo de tu Empresa piensas que se veran mas influenciadas por el Impacto de
la IA? (Respuesta abierta)

7. ¢ Has recibido algun tipo de capacitacion para utilizar herramientas de IA por parte de tu empresa? (Si,
No)

7.Sl. ¢ Especifica por favor que tipo de capacitacion has recibido? (Respuesta abierta)
7.Sl. ¢ Como valoras la calidad de la capacitacion que has recibido sobre |IA?
7.NO. Y consideras necesaria esta capacitacion?
7.NO ¢ En qué temas? (Pregunta abierta)
8. ¢ En qué medida piensas que la IA cambiara la naturaleza de su trabajo actual?
9. ¢ Crees que la IA creara nuevas oportunidades de empleo en tu sector?
9.5l 4 Cuales? (Respuesta abierta)
10 ¢, Te preocupa que la IA pueda reemplazar tu puesto de trabajo en el futuro?

11. ¢ Cuales crees que son los tres puestos de trabajo que mas se veran afectados por la automatizacion
en tu sector? (Respuesta abierta)

12.¢,Cree que la IA generara nuevos puestos de trabajo en Tu organizacién?
12.Sl. ;Cuales?

13.¢Qué puestos de trabajo crees que tienen mas riesgo de automatizarse o desaparecer debido a la IA
en tu organizacion?

14. ;Y en tu sector? (Respuesta abierta)

15. ¢ Crees que tu organizacion esta implantando adecuadamente soluciones basadas en IA, para mejorar
la productividad y la competitividad?

16. ¢ Crees que la IA puede afectar a la competitividad futura de tu organizacién?

17. ¢ En comparacion con otros sectores, piensas que la |A afectara mas o menos a las organizaciones
de tu sector?

18. ¢ Qué sectores o tipos de actividad piensas que se veran mas afectados por la IA? (Respuesta abierta)

19. ¢ Considera que la IA podria amplificar o reducir las brechas de género existentes en el mercado
laboral?

19.Sl ¢ Por qué? (Respuesta abierta)
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