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El nuevo 
panorama 
productivo
desafíos globales 
y locales en la era 
de la inteligencia 
artificial
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Puedes ver la era de la 

informática en todas partes, 

salvo en las estadísticas 

de productividad

Nobel de Economía 1987,

Robert Solow
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¿Qué es distinto esta vez?

"No estamos en contra de la 

tecnología, sino en contra de 

la destrucción de nuestros 

medios de vida por máquinas 

no reguladas que nos quitan el 

empleo".

"La tecnología automatizará 

muchos trabajos, y tenemos 

que averiguar cómo ayudar a 

los trabajadores a hacer la 

transición a nuevos tipos de 

trabajo o apoyarlas si no 

pueden".

2023

1812

Bill Gates Agrupación de 

Trabajadores textiles
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¿Qué es distinto esta vez?

3

Capacidades

Introduce habilidades 

cognitivas que imitan 

la inteligencia 

humana, 

transformando roles 

y decisiones

2

Alcance

Impacta a casi 

todos los sectores 

simultáneamente, 

no solo algunos 

1

Velocidad

Se extiende en años, 

no décadas, 

exigiendo 

adaptaciones 

rápidas.
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He usado IA para apoyarme en el trabajo

Me preocupa que la tecnología tome mi lugar

The AI Proximity Paradox

Los empleados han temido durante 

mucho tiempo la nueva tecnología 

en el trabajo

A diferencia de las innovaciones del 

pasado, donde la comodidad creció 

a medida que las personas se 

acercaban a la tecnología, la IA es 

diferente. 

Encontramos más evidencia de esto 

cuando observamos: Industria, Nivel 

de trabajo y renta

Cuanto más te acercas a la IA, más temes cómo afectará 

tu trabajo

¿Qué es distinto esta vez?

Fuente: Mercer’s HR Technology Impact on the Workforce (Special AI Edition), 2025 
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Los CEO de distintas industrias ahora advierten 
abiertamente sobre los recortes de empleos

Las empresas de Wall Street 

informan reducciones del 10 

al 30%, especialmente entre 

los analistas junior1,3

Jim Farley dice que la IA 

podría reemplazar el 50% 

de los trabajos de 

escritorio1

Andy Jassy predice 

reducciones de personal 

corporativo2

CEO dice que la mitad de los 

roles de escritorio de nivel de 

entrada se eliminarán para 

20304

1 - The Wall Street Journal, July 2025 

2 - Outlook Business, July 2025 

3 - 24/7 Wall St, June 2025 

4 - Axios, May 2025
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La realidad actual

Adopción 
masiva, impacto 
limitado

• ≈80% usan IA 
generativa; 
pocos ven 
ganancias.

Alto abandono 
alto de 
iniciativas

• 42% de 
proyectos 
cancelados a 
fines de 2024.

Brecha entre 
potencial y 
realidad

• USD 62b 
invertidos;
mejoras de 
productividad 
modestas.

Fuente: Companies Are Pouring Billions Into A.I. It Has Yet to Pay Off, New York Times, 13 de Agosto de 2025
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Esta generación de CEOs será la 

última en liderar una fuerza laboral 

totalmente humana. Los agentes de IA 

están aquí y se están haciendo cargo 

de más trabajo en la oficina.

CEO de Salesforce,

Marc Benioff
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Tenemos la dirección equivocada para la 

IA. La estamos usando demasiado para 

la automatización y no lo suficiente para 

proporcionar experiencia e información a 

los trabajadores

Nobel de Economía 2024,

Daron Acemoglu 
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En Chile

12%
Potencial impacto 

de la IA en el PIB 

por aceleración de 

empleos

50%
De la fuerza laboral 

podría mejorar 

significativamente su 

productividad

Top 3
De las preocupa-

ciones de Directores 

es la productividad 

impulsada por 

tecnología

Fuente: CENIA, 2025; Instituto de Directores de Chile
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Este viaje recién comienza…

You
are

here

Fuente: Gartner, Hype cycle curve



¿Cuál es el consenso?
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Los trabajos 

se verán 

distinto en el 

futuro

Lorem ipsum dolor sit amet, 

consectetur adipiscing elit lorem 

ipsum dolor sit amet, consectetur

adipiscing elitLorem ipsum dolor sit 

amet, consectetur adipiscing elit
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Qué Los trabajos se verán 
distinto en el futuro
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Los trabajos se verán distinto en el futuro

La IA anuncia la destrucción 

creativa del trabajo

Las nuevas tecnologías aceleran 

tanto el desplazamiento de  

empleos como su reinvención.

Algunos puestos se destruyen 

mientras que otros se crean, pero 

no se trata solo de eso. 

Se trata de remodelar la fuerza 

laboral y la propia naturaleza del 

trabajo.

Desplazamiento 

de empleos

Destrucción 

creativa

Creación de 

empleos
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Si productividad es lo que buscamos…

Empecemos a 

hablar sobre el 

rediseño del 

trabajo

Dejemos de 

hablar sobre la 

pérdida de 

empleo



Cómo la automatización y la IA están cambiando el 
trabajo, desbloqueando la productividad

24

Fuentes:

1. OpenAI, OpenResearch, and the University of Pennsylvania

2. Brookings Research

3. Goldman Sachs Research, Reinventing Jobs: A 4-Step Approach for applying automation to work (Jesuthasan and Boudreau, HBR Press 2018) 

… pero el 19% 

de los trabajos 

verán afectadas 

el 50% de sus 

tareas…

… 80% de los 

trabajos actuales 

se vean afectados 

por la IA 

generativa1…

Lo más importante es 

que prácticamente 

todos los trabajos 

verán cambiar 

significativamente sus 

tareas principales

2022 ~2030 ~2030

Transact.

Relacional

Expertise

Transact.

Relacional

Expertise

Aumento de 

productividad

(10 – 30%)2

Sustituido por

RPA + AI3

Aumentado

porAI3

Trabajo

humano

Aumentado

por AI3

Trabajo

humano

¿A dónde irán las ganancias 

de productividad?

Desglose posterior a la IA 

Responsabilidades diarias

ilustrativas

Desglose previo a la IA 

Responsabilidades diarias

ilustrativas
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Rediseñando el trabajo para la productividad

Empleados

tradicionales

Alcance del 

trabajo
Nuevas formas de 

trabajar, roles 

modificados y 

conjuntos de 

habilidades 

emergentes

Tareas

Empleados

tradicionales

Plataformas de 

colaboración / 

Agentes libres

Oportunidades

de proyectos

Inteligencia

artificial

Robótica

DECONSTRUIR

EL TRABAJO

DISTRIBUIR EL TRABAJO / REDUCIR 

LA CARGA DE TRABAJO

RECONSTRUIR

EL TRABAJO

Fuente: Work Without Jobs, Ravin Jesuthasan and John Boudreau, MIT Press, 2022
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Una empresa global de consumo masivo transformó el rol de 
sus merchants

28%
capacidad

liberada

USD 140M 
ahorros

anuales

39%
mayor 

producti-

vidad



Trastienda
29%

Communication 1%

Core Merchandising
39%

Pre-merchandising 
20%

1%3%
Transportation 7%

Trabajo actual

Una empresa global de consumo masivo transformó la 
productividad de sus merchants con IA

Source: Work Without Jobs, Ravin Jesuthasan and John Boudreau, MIT Press, 2022

El trabajo actual y las 

habilidades requeridas

Rediseñar el trabajo con IA y 

formas alternativas de trabajar

El nuevo trabajo y las 

habilidades requeridas

13%

1%

34%

15%

1%2%
6%

Skill development 5%

Nuevo Trabajo

23% de capacidad disponible 

X

X

Nuevas habilidades requeridas

1. Visual merchandising

2. Conocimiento del producto

3. Planificación integral

4. Tecnologías de almacenamiento de datos

5. Revisión de documentos

6. Operación de bodega

7. Order fulfillment

8. Control de inventario

Habilidades requeridas hoy

1. Visual merchandising

2. Conocimiento del producto

3. Revisión de documentos

4. Operaciones de bodega

5. Order fulfillment

6. Control de inventario

Cambiar el trabajo a IA y otras opciones

Trastienda -16% Uso de IA para optimizar la 

organización del carrito y la 

optimizar gestión de 

órdenes; estandarización de 

procesos

Core 

merchan-

dising

-5% Uso de IA para eficientar lista 

de selección, optimizar flujo 

de información, robótica 

social para la optimización 
del trabajo físico

Pre-merchan-

dising

-5% Uso de IA para una 

preparación, planificación y 

optimización del tiempo de 

recorrido en tienda

Sell & order; 

transportation

-2% Uso de IA para la 

planificación y optimización 

de rutas, y para renovar la 

aplicación de órdenes

-28% Ahorro total de tiempo





El cliente buscaba que las personas en roles expertos se 
enfocaran en las tareas de mayor valor agregado

31

• Mayor valor: interacciones con los 

clientes

• Necesidad de crecimiento: aumentar la 

profundidad y el número de empleados

• Habilidades de los FOE, como 

comunicarse con los clientes, son más 

difíciles de obtener

• FOEs más productivos permitirán atender 

a más clientes, tener conversaciones 

más complejas y consultivas con los 

clientes y dar soporte a otros productos

Expertos de Front-Office

(FOE)

• Mayor valor: eficacia en la contabilidad

• Objetivo de crecimiento: aumentar la 

profundidad y determinar la necesidad de 

talento adicional

• BOEs son más fáciles de contratar en el 

mercado, y muchas tareas administrativas se 

pueden aumentar con tecnología para 

mayor productividad y precisión

• Aumentar el número de clientes a los que 

puede atender un BOE o el tiempo dedicado a 

una evaluación más profunda de la 

contabilidad apoya la asesoría de los FOE

Expertos de Back-Office

(BOE)



Originalmente, FOEs y BOEs tenían superposición. Definir 
claramente las responsabilidades fue un paso clave para la 
productividad

Task FOE Time %BOE Time %
Document Management 15% 15%

Customer Outreach 11% 1%

Notes & Documentation 8% 13%

Notifications in IEP 5% 3%

Bank Feed 4% 15%

Customer Request Review 4% 4%

Customer Chat 3% 3%

Special Projects 2% 2%

Team Meetings 2% 3%

Front-Office / Back-Office 

Collaboration
2% 4%

Schedule Management 1% 1%

Training 1% 2%

Ticket Management 1% 5%

Customer Outreach for 

Categorization
1% 1%

Performance Management 1% 1%

61% 73%

32

FOE Task Time %

Scheduled Customer 

Appointments
17%

Customer Onboarding 7%

Collab Review 5%

Bookkeeping 4%

Targeted Customer Re-

engagement
3%

Customer Pre-

onboarding
2%

Issue Reports 1%

38%

BOE Task Time %

Reconciliation 7%

Payroll 5%

Books Review 5%

Third Party Applications 2%

Customer Familiarization 2%

Journal Entries 2%

Inventory 1%

Sales Tax 1%

AP/AR 1%

Bank Rules 1%

27%

La gestión de documentos es una de las 

tareas más importantes; en el estado 

futuro, la responsabilidad tomará menos 

tiempo y recaerá en BOE

Algunas de las tareas de contabilidad, como la 

ingesta bancaria y la categorización, son 

realizadas por ambos roles

La falta de estandarización en el uso de 

herramientas y procesos generaba 

“parches” y “work-arounds”, foco de los 

Proyectos Especiales

Effective 5 Aug, 2023; based on 417 FOEs at 40 hrs/wk for 52 wks at $49k/yr, 602 BOEs at 40hrs/wk for 52 wks at $50k/year



84% 16%Future FOE

El tiempo de atención al cliente se duplicó, aumentando el 
enfoque en el cliente sin perder la conexión con la contabilidad

• Reducción de tareas administrativas y de "persecución de clientes" 

para dar más tiempo al cliente en las conversaciones

Tareas de FOE a eliminar o reducir

47% de tiempo liberado a través de la automatización / redistribución

Task
Asignación

original

Palanca para  

redistribución

Nueva 

asignación
Notes

Document Management 15%
Moves from 

FOE to BOE
0%

Notes & Documentation 8% RPA 1%

Disminuido tanto para FOE 

como para BOE, pero aún 

necesario en ambos roles

Collab Review 5% RPA 0%

Notifications in IEP 5%
Cognitive 

Automation
1%

Bank Feed 4% RPA 0%
Cualquier alcance adicional 

será propiedad de BOE

Customer Request 

Review
4%

Cognitive 

Automation
0%

Targeted Customer Re-

engagement
3% RPA 0%

Special Projects 2% Eliminate 0%

Los proyectos especiales se 

utilizan actualmente para 

desarrollar parches; en 

estado futuro, no sería 

necesario

Issue Reports 1% RPA 0%

Ticket Management 1% RPA 0%

Schedule Management 1% RPA 0%

49% 2%

39% 14% 47%Current FOE

Customer Facing Non-Negotiable Removed

Tareas críticas
Asignación de 

tiempo actual
Reasignación

Citas programadas con clientes 17% 45%

Contactar a clientes 11% 11%

Incorporación de clientes 7% 14%

Chat con el cliente 3% 6%

Alcance al cliente para la categorización 1% 2%

Total 39% 78%

Nuevas Tareas (Adv., biz dev., etc.) 6%

Reasignación por USD 9,6 millones
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¿Por dónde empezamos?
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Rediseñar para la productividad nos obliga a reflexionar 
sobre cómo se trabaja y se gestiona el talento hoy

EL TRABAJO EL TALENTO

¿Cómo se está ejecutando el trabajo hoy? 

¿Cuánto hacen los empleados, la 

automatización, etc.?

¿Cómo afectará la nueva tecnología a la forma 

en que se realizará el trabajo en el futuro?

¿Cómo nos aseguramos de aprovechar el 

diseño del trabajo para identificar las opciones 

de trabajo más efectivas?

¿Cómo conectamos el trabajo con las habilidades 

de las diferentes personas del equipo?

¿Cómo desarrollamos líderes capaces de 

proyectar el talento de cara al rediseño del 

trabajo?

¿Cómo formamos a nuestros equipos de cara a 

las necesidades del futuro?
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Posiciones

de entrada

 … si es que

(aún) existen

Pipelines

de talento

… sin posiciones de 

entrada, ¿de dónde 

vendrán los nuevos 

managers?, ¿y quién 

los preparará?

Capacitación

… están mis equipos 

capacitados para las 

habilidades del futuro? 

¿sabemos cuáles son?

Rutas

de carrera 

… rutas se vuelven 

redes, con opciones 

movimientos laterales 

que rompen el 

paradigma ascendente
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RRHH tiene una oportunidad única de guiar a la empresa 
para trazar un camino que cuide al ser humano

Los líderes de RRHH deberán adoptar un nuevo rol

Administradores del 
empleo

Aprovechar el 
desempeño humano 
individual y colectivo para 
satisfacer las necesidades 
de la organización.

Administradores de 
humanidad
Ayudar a las personas a 
pararse sobre el hombro de 
los robots, centrándose en 
hacer el bien para mejorar la 
condición humana.

Pasado Presente Futuro

Administradores del 
trabajo

Permitir que el talento se 
conecte para trabajar de 
manera más fluida y 
conectar con el talento en 
sus propios términos.

¿Cómo? 
• Preservar el 

bienestar 
humano 

• Uso ético de la IA

• Salvaguardar los 
criterios ESG

37Fuente: Mercer, The future of human resources: Who will care for the human at work? Copyright © 2025 Mercer (US) Inc. All rights reserved.
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La IA promete una enorme 

transformación, pero la 

mayoría de los trabajadores 

quedan a su suerte para 

entender qué significa eso 

para su trabajo hoy y para su 

valor mañana.

30% 
de los trabajadores confía en que 

su organización los guiará sobre 

las habilidades que necesitarán 

en el futuro

1 de cada 5
ha escuchado de su jefe directo o 

supervisor sobre los impactos de la IA 

en su puesto o en el negocio

Fuente: Mercer’s HR Technology Impact on the Workforce (Special AI Edition), 2025 





Businesses of Marsh McLennan

El mayor peligro en tiempos 

de turbulencia no es la 

turbulencia, es actuar con la 

lógica de ayer.
– Peter Drucker
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