El envejecimiento de la fuerza laboral obligara a las empresas a cambiar la forma en que
operan y podria incluso amenazar la viabilidad de algunas de ellas. ; Cuan vulnerable es su
empresa?

por Rainer Strack, Jens Baier y Anders Fahlander

A MAYORIA DE LOS EJECUTIVOS en los paises desarrollados

estdn vagamente conscientes de que un gran cambio de-

mografico estd por transformar sus sociedades y sus em-
presas, y suponen que es poco 1o que pueden hacer respecto de un
cambio tan monumental. Tienen razén en cuanto a lo primero,
pero no en cuanto a lo segundo.

Las estadisticas son convincentes. En la mayoria de las econo-
mias desarrolladas, la fuerza laboral estd envejeciendo cada vez
mads, lo que refleja una disminucion en las tasas de natalidad y el
envejecimiento de la generacion del baby boom. Por ejemplo, el
porcentaje de trabajadores de Estados Unidos con edades de en-
tre 55 y 64 anos estd aumentando més rapido que el de cualquier
otro grupo etario.
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La situacién es particularmente
grave en ciertos sectores. En el sector
de la energia en EE.UU., mds de un
tercio de la fuerza laboral ya tiene més
de 50 afios y se espera que ese grupo
etario crezca en mds de 25% para 2020.
Se proyecta que el nimero de trabaja-
dores mayores de 50 anos en el sector
de servicios financieros en Japén au-
mente en 61% entre hoy y esa fecha.
De hecho, incluso en una economia
emergente como la de China, el nu-
mero de trabajadores de manufactura
de 50 anos o mds se duplicard con cre-
ces en los préximos 15 anos.

Pero las estadisticas nacionales e in-
cluso las estadisticas por sector como
éstas sirven principalmente para aler-
tar a los ejecutivos de un problema
general. Lo importante es el riesgo
demogréfico que enfrenta su propia
empresa. A medida que los empleados
envejecen y se jubilan, las empresas
pueden enfrentar significativas pér-
didas de destrezas y conocimientos
cruciales, asi como una productividad
disminuida. La tendencia demografica
se ha exacerbado con el inflexible én-
fasis en la reduccién de costos que se
ha convertido en norma en las empre-
sas. En su celo por volverse ligeras, las
organizaciones continian con sus de
despidos, una tras otra, sin entender
que en pocos anos podrian enfrentar
una severa escasez de mano de obra o,
si han despedido principalmente a tra-
bajadores jovenes, podrian quedarse
con una fuerza laboral relativamente
envejecida. En algunos casos, incluso
la capacidad de una empresa para ha-
cer negocios podria verse entorpecida:
cuando grandes cantidades de emplea-
dos empiecen a jubilarse, es posible
que no quede nadie que sepa como
manejar equipo crucial o gestionar re-
laciones con los clientes importantes.

Aqui ofrecemos un método sis-
temadtico para analizar la oferta y la

qué requisitos deben cumplir éstos y
cudndo los necesitardn. Con esa infor-
macion, pueden elaborar una estrate-
gia ajustada a sus necesidades de re-
tencidén, reclutamiento y gestion del
talento para las funciones de trabajos
que corren mayor riesgo de sufrir una
escasez de trabajadores. Esta iniciativa
se debe lanzar mucho antes de que las
cosas alcancen un punto critico, ya
que las soluciones pueden tardar anos
en surtir efecto. Las empresas que to-
men medidas tempranamente no sélo
minimizardn el riesgo sino que obten-
drdn una importante ventaja sobre sus
rivales.

La naturaleza del riesgo

En los anos venideros, las corporaciones
enfrentardn dos categorias de riesgo
demogréfico: riesgos relacionados con
empleados que se jubilan y riesgos rela-
cionados con empleados que envejecen.
Ambos requieren una planificacion cre-
ativa y una gestion dindmica.

Empleados que se jubilan.
Cuando un trabajador se jubila, usted
pierde a alguien que hace un trabajo
y pierde el conocimiento y la exper-
ticia acumulados que esta persona se
lleva consigo. Si muchos empleados se
jubilan y resulta dificil reemplazarlos,
su organizacion enfrenta lo que llama-
mos riesgo de capacidad; una capaci-
dad potencialmente disminuida para
realizar el negocio de la empresa, es
decir, fabricar un producto u ofrecer
un servicio.

Considere a RWE, la tercera em-
presa energética de Europa, con la
cual hemos trabajado en la evalua-
cién y gestion del riesgo demografico.
Esta empresa alemana, que cotiza en
bolsa y que en 2006 registré ventas
anuales de 44.000 millones y mds de
70.000 empleados, se reestructuré va-
rias veces durante la dltima década.

Un desafio en ciernes

Una fuerza laboral que esté envejeciendo
tendréd consecuencias en la mayoria de
las economias desarrolladas, pero los
ejecutivos deben examinar el efecto
especifico que provocara en sus empre-
sas analizando la distribucién etaria de
su base de empleados. Cuando RWE
Power, la division de generacion de en-
ergia y mineria de una empresa ener-
gética europea, examiné los aspectos
demograficos de su fuerza laboral, vio
que si continuaban las tendencias actu-
ales, en 10 afos mas un gran porcentaje
de su trabajadores estarian jubilandose,
0 a punto de hacerlo.

Fuerza laboral
actual

20 30 40 50 60
Edad de los empleados

Fuerza laboral en
10 afos més
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Edad de los empleados

Il Empleados de mas de 50 afios

demanda futuras de la fuerza laboral
segun diferentes escenarios de creci-
miento y distintos trabajos. Permite
a las empresas determinar cudntos
empleados es probable que necesiten,
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La divisién de generacion de energiay
mineria, RWE Power, por ejemplo, ba-
sicamente redujo a la mitad su fuerza
laboral entre 1992 y hoy. Hasta hace
poco, la empresa alentaba a los tra-
bajadores de mdés edad a retirarse con
planes de jubilacién temprana en gran
escala.

Pero un analisis de las tendencias
de jubilacién y la demanda futura de
trabajadores en la empresa —con ho-
rizontes temporales de cinco, 10 y 15
anos- reveld que en varios anos mads,
el excedente actual de trabajadores se
convertiria en un déficit en muchas
partes de la empresa. Y la pérdida de
talento debida a la jubilacién coinci-
dirfa con una mayor dificultad para re-
clutar a nuevos empleados para pues-
tos clave en la empresa.

En muchas economias desarrolla-
das, ya existe un desajuste entre oferta
y demanda de trabajadores. Actual-
mente, Alemania enfrenta una escasez
inmediata de graduados calificados en
ingenieria. En 2006, el pais registré un
déficit de aproximadamente 48.000
ingenieros y se espera que esa cifra
aumente significativamente en los
proximos anos. Al mismo tiempo, el
pais tiene demasiados trabajadores no
especializados: la tasa de desempleo
de los trabajadores no especializados
es mas de seis veces mayor que la de
graduados universitarios. La mayoria
de los paises industrializados enfrenta
situaciones similares. (Algunas econo-
mias en desarrollo también enfrentan
una escasez de destrezas, al menos en
ciertas industrias, un problema que se
discute en el recuadro “Cuando el pro-
blema es el crecimiento”).

Empleados que envejecen. Aun
antes de que los trabajadores de mas
edad empiecen a jubilarse en gran-
des cantidades, éstos pueden plantear
desafios particulares para la gestion.
Desde luego, la edad trae consigo la
experiencia y la sabiduria que hacen a
los empleados extremadamente valio-
sos de distintas maneras. No obstante,
en ciertos entornos, la productividad
puede verse afectada. Por ejemplo,

los trabajadores mayores quizds no
tengan la fuerza necesaria para los
trabajos de manufactura fisicamente
exigentes o pueden carecer de las
destrezas actualizadas resultantes de
los cambios tecnoldgicos. En ciertas
situaciones, pueden sentirse menos
motivados porque ven menos opor-
tunidades profesionales en el futuro.
También pueden padecer de proble-

Los trabajadores con mas de
50 anos constituiran mas de
la mitad de la fuerza laboral
para 2011 y cerca de 80%
para 2018.

mas de salud que aumentan el au-
sentismo o los obligan a desempenar
papeles limitados de trabajo. De este
modo, aunque la edad y la experiencia

pueden hacer a los trabajadores més
eficaces en muchos puestos, en ciertos
trabajos una fuerza laboral que estd
envejeciendo puede crear un riesgo de
productividad.

La importancia de abordar efi-
cazmente los cambios demogréficos
se puede ver en una empresa como
RWE Power. En la actualidad, aproxi-
madamente 20% de la fuerza laboral
de la empresa tiene mds de 50 anos.
Segun las proyecciones, este grupo
etario constituird mds de la mitad de
la fuerza laboral para 2011 y cerca de
80% para 2018 (vea el recuadro “Un
desafio en ciernes”).

Quizds algunos de los asuntos plan-
teados por una fuerza laboral que estd
envejeciendo no sean evidentes de in-
mediato. Por ejemplo, varios miles de
empleados trabajan en un ambiente
de tres turnos en RWE Power, pero
muchos no tendrdn la energia —o el
permiso de sus médicos— para traba-
jar en turnos rotativos al envejecer. En
consecuencia, RWE tendra que hallar no

Cuando el problema es el crecimiento

Como lo saben los veteranos de las “guerras por el talento”, el crecimiento
rapido puede generar escasez de trabajadores. En India, por ejemplo, donde
se considera que abundan los trabajadores y la fuerza laboral es relativamente
joven, ya estamos viendo sefales tempranas de una severa escasez de tra-
bajadores en ciertos trabajos especializados. Nuestro enfoque para el riesgo
demografico —evaluar y gestionar sistematicamente el riesgo por funcion de
trabajos— también se puede usar en sectores o paises donde el crecimiento
econémico amenaza con exceder el crecimiento de la fuerza laboral.

Tome el ejemplo de un banco de Europa del Este que estaba perdiendo tra-
bajadores no a causa de la jubilacién sino de la reduccién natural del nimero
de empleados, a medida que los competidores luchaban por atraer talento en
una industria que estaba floreciendo mientras el capitalismo se afianzaba en el
mercado previamente comunista. Al analizar la oferta y demanda futura de tra-
bajadores para cada trabajo con diferentes escenarios de crecimiento, el banco
determiné cuéntos empleados probablemente iba a necesitar, qué requisitos
debian tenery cuéndo los necesitaria. Con esa informacion, el banco establecio
una estrategia ajustada a sus necesidades de retencion, reclutamiento y gestion
de talento para las funciones de trabajo que estaban en mayor riesgo de sufrir
un déficit de trabajadores.
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s6lo nuevos puestos para los trabaja-
dores de tres turnos que ya no puedan
funcionar en sus puestos sino también
reemplazos para ellos. Aunque es me-
nos probable que en Estados Unidos
surja el problema de hallar un nuevo
puesto para un empleado que ya no
puede trabajar en un ambiente de tres
turnos ya que este pais carece de las le-
yes de proteccién laboral comunes en
Europa, las consideraciones politicas o
de otra indole pueden crear limitacio-
nes similares.

Al calcular ambos tipos de riesgo
demogréfico -riesgo de capacidad y
riesgo de productividad—- es impor-
tante usar los indicadores adecuados.
Por ejemplo, una edad promedio re-
lativamente alta entre los empleados
no significa necesariamente un serio
riesgo de perder talento crucial como
resultado de la jubilacién. La distribu-
cién de edades —es decir, si un gran
porcentaje de sus empleados estd con-
centrado en un rango relativamente
reducido de edad- es la verdadera se-
nal de este problema. Sin embargo, si
existe una distribucién dispareja en la
estructura de edad, la edad promedio
de los empleados le permitird saber
cudndo lo enfrentara.

Evaluar el riesgo

El riesgo de capacidad y el riesgo de
productividad se evalian en forma
distinta. En el caso del riesgo de capa-
cidad, usted determina la brecha entre
la demanda futura de trabajadores de
su organizacion y los niveles previstos
de fuerza laboral, y luego calcula cudn
dificil serd cerrar esa brecha contra-
tando empleados fuera de la empresa.
En el caso del riesgo de productividad,
usted determina cudntos trabajadores
conformardn el grupo de mayor edad
en los anos venideros y qué implica-
ciones tendré eso.

Calcular los riesgos a nivel de toda
la empresa no proporciona un cuadro
exacto del problema. Es mds ttil pro-
fundizar hasta el nivel de sitios indivi-
duales o unidades de negocios. Pero,
en ultima instancia, usted debe calcu-
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Cémo elaborar una taxonomia

de trabajos para su empresa

Las empresas pueden mitigar la escasez crucial de trabajadores transfiriendo a los em-
pleados a trabajos abiertos. En consecuencia, el primer paso en la evaluacion del riesgo
demografico es calcular con qué grado de facilidad puede movilizar a sus empleados de un
puesto de trabajo a otro. Esto se puede hacer asignando los trabajos dentro de la empresa
a tres categorias: funciones, familias y grupos.

Las funciones de trabajos consisten de trabajos que son esencialmente iguales entre si
pero que se realizan en distintos sitios, o que son lo suficientemente similares como para
requerir los mismos conjuntos de destrezas. En el ejemplo hipotético a continuacion, todos
los controladores de sistema pertenecen a la misma funcién de trabajos porque todos po-
seen el conocimiento detallado acerca de cdmo operan los sistemas de control de plantas
energéticas. Los trabajadores que se transfieren dentro de una funcion pueden ponerse al
dia en menos de tres meses, con relativamente poca capacitacion.

Las funciones de trabajos que requieren conocimiento y destrezas estrechamente
relacionadas pero distintas pertenecen a la misma familia de trabajos. En este caso, los
controladores de sistemas vy los electricistas de electrénica de potencia pertenecen a la
misma familia dado que ambos son electricistas cualificados que poseen un profundo
conocimiento acerca de los procesos operacionales pero trabajan con sistemas electroni-
cos distintos. Los empleados pueden transferirse exitosamente a nuevos roles dentro de
la misma familia en menos de 18 meses, con la capacitacion adecuada.

Las familias de trabajos similares son parte del mismo grupo de trabajos. Este gréafico
muestra gque los controladores de sistema vy los planificadores eléctricos pertenecen al
mismo grupo de trabajos de electricistas. No obstante, cambiar de controlador de sistema
a planificador eléctrico requiere que un empleado aprenda nuevos procesos de planifi-
cacion, estandares de planificacion y software de planificacion. Los trabajadores que se
transfieren a nuevos puestos fuera de su familia de trabajos pero dentro de su grupo de
trabajos requieren hasta 36 meses de capacitacion.

Si usted ingresa la funcion, la familia y el grupo de trabajos de cada empleado en su
base de datos de empleados, usted podré identificar facilmente aquellas transferencias
gue podrian eliminar los déficit futuros en trabajos especificos y podria determinar cuédnto
tiempo se requerird para proporcionar la capacitacion necesaria para que los empleados
hagan el cambio exitosamente.

GRUPO DE
TRABAJO
Electricista
FAMILIA DE FAMILIA DE
TRABAJO TRABAJO
Electricista/ Electricista/man
operaciones tenimiento
FAMILIA DE
TRABAJO
Planificador
eléctrico
FUNCION DE FUNCION DE
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ectricistas de , ici
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lar qué efecto tendran las tendencias
de edad en diferentes categorias de
trabajos: grupos relativamente am-
plios de trabajos, familias de trabajos
mads reducidas en cada uno de esos
grupos y funciones de trabajos mas es-
pecificas en cada familia.

Llevar el andlisis hasta estos ni-
veles revelard, casi con certeza, un
excedente previsto de personal en
ciertos grupos, familias y funciones
de trabajos y una escasez en otros.
Gestionar el riesgo requerird abordar
el problema también en estos niveles.
De hecho, usar remedios uniformes
en toda una empresa seria ineficaz y
probablemente contraproducente, en
especial para el riesgo de productivi-
dad que varia significativamente por
categoria de trabajo.

Veamos lo que implica este andli-
sis progresivamente minucioso, con-
centrdndonos detalladamente en el
problema de los trabajadores que se
jubilan y en el riesgo de capacidad.

Haga una evaluacion rapida para
identificar los desafios especificos.
El primer paso es hacer un andlisis
relativamente simple de la situacién
de su empresa, que se base en datos
facilmente accesibles de ésta. El ob-
jetivo es determinar, por sitio y uni-
dad de negocios, los niveles futuros
de fuerza laboral y distribucién de
edades, basdndose en las tasas previs-
tas de jubilacién y reduccién natural
de la fuerza laboral. Gran parte de la
informacién —por ejemplo, la canti-
dad de empleados y sus respectivas
edades— pueden ser extraidos de los
sistemas actuales de datos de recur-
sos humanos e introducidos en una
herramienta simple de simulacién
que pronostica lo que ocurrird en
una serie de escenarios durante los
proximos cinco a 15 anos. Los datos
histdricos sobre cosas tales como la
reduccion natural de la fuerza labo-
ral y el reclutamiento se pueden usar
para generar proyecciones, pero éstas
deben enriquecerse con discusiones
de los ejecutivos respecto de las ten-
dencias futuras. Por ejemplo, la tasa

histdrica anual de reduccién natural
de personal de RWE Power —inferior a
1%— podria aumentar al crecer la de-
manda de trabajadores especializados
en el mercado laboral.

Este primer andlisis brinda rdpida-
mente una idea clara de qué sitios y
unidades de negocios es probable que
tengan la distribuciéon de edad maés
pronunciada y las pérdidas de capa-
cidad mdés drasticas. En los sitios o

unidades con los mayores problemas,
las empresas pueden hacer un analisis
mads detallado.

Elabore una taxonomia de traba-
jos. para perfeccionar su evaluacion.
Usted tendrd que continuar el andli-
sis en las tres categorias de trabajos:
grupos, familias y funciones. Los em-
pleados de cada categoria tienen en
comun destrezas similares y pueden
transferirse entre éstas, pero la cantidad

Proteccion del conocimiento

La jubilacion representa la pérdida de un trabajador con las destrezas nece-
sarias para ejecutar un trabajo especifico. También puede representar la pérdida
de conocimiento crucial cuyo valor para la organizacién se extiende mucho mas
alla del puesto del trabajador individual.

Freightliner, un importante fabricante de camiones con sede en Portland,
Oregon, previo este doble riesgo. La empresa (una division de Daimler que hace
poco cambié su nombre a Daimler Trucks North America) vio que la inminente
jubilacion de un gran numero de sus empleados que estaban envejeciendo ame-
nazaba las destrezas técnicas especializadas y el profundo conocimiento de las
necesidades de los clientes requeridos para producir los camiones sumamente
personalizados por los que era conocida la empresa. En afos anteriores, un alto
grado de despidos, programas de cesantia voluntaria y reclutamiento externo
limitado habian tenido como resultado una fuerza laboral relativamente enveje-
cida. En ciertas funciones, de 30% a 50% de su fuerza laboral seria elegible para
jubilarse para 2010. La naturaleza ciclica del negocio de Freightliner dificultaba
aun mas las decisiones de dotacion de personal.

Sin embargo, una vez que Freightliner reconocié que enfrentaba la posibilidad
de un serio problema, se dedic6 a evaluar el grado y la severidad del riesgo,
concentrandose en los empleados que eran poseedores de conocimiento clave.
El desafio era identificar a estos trabajadores como un subconjunto de la fuerza
laboral; segmentarlos seguin si su conocimiento estaba s6lo en manos de ellos,
en manos de algunos empleados 0 en manos de muchos empleados y transferir
ese conocimiento de modo que la organizacién no lo perdiera cuando ellos se
jubilaran.

Utilizando una encuesta a profundidad de 5.000 empleados, Freightliner
clasifico a los empleados segun el tipo de conocimiento que poseian. En toda
la empresa, cerca de 20% de los empleados resultaron ser “poseedores de
conocimiento clave”, 9% “poseedores de conocimiento clave Unico” y 3% “po-
seedores de conocimiento clave Unico en riesgo” (los elegibles para jubilarse
en cinco anos). El riesgo planteado por la partida de este Ultimo grupo variaba
significativamente entre distintas funciones. Segmentar este recurso humano
crucial por funcién ayudd a la empresa a establecer sistemas designados de
gestion del conocimiento, arreglos de dotacién consecutiva de personal, rot-
acién de trabajos y otros medios para capturar lo que estas personas sabian
antes de que abandonaran la empresa.
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de tiempo que toma hacer una transi-
cién exitosa a un nuevo puesto varia
con cada categoria.

En una funcién de trabajo, los em-
pleados pueden ponerse al dia en nue-
vos puestos en menos de tres meses,
con relativamente poca capacitacion.
En una familia de trabajos, a los em-
pleados que cambian de papeles les
toma menos de un ano y medio ad-
quirir las destrezas necesarias. En un
grupo de trabajos, una transferencia
puede requerir hasta 36 meses y mu-
cha capacitacién.

RWE Power realizé talleres en los
que los ejecutivos de operaciones ca-
tegorizaban los trabajos segin esta
nocién de intercambiabilidad. Luego,
ingresaron la funcién, familia y grupo
de trabajos al que pertenecia cada
empleado en el sistema de datos de
empleados de la empresa (el recuadro
“Coémo elaborar una taxonomia de tra-
bajos para su empresa” muestra como
se podrian clasificar ciertos trabajos).

Categorizar a los empleados segin
sus destrezas y la intercambiabilidad
de éstas es crucial para la evaluacién
sistemadtica y la gestion del riesgo de-
mogréfico. Eso se debe a que cuanto
mads tiempo tome capacitar a alguien
para que haga otro trabajo, mds cos-
tard prevenir una escasez de trabaja-
dores al jubilarse los empleados.

Evaliue posibles problemas de
capacidad. Una vez desarrollada
esta taxonomia de categorias de tra-
bajo, usted puede empezar a identifi-
car cudles serdn los mayores desafios
de capacidad de su organizacién al
jubilarse los empleados (el recuadro
“:sDonde enfrentard usted brechas de
talento?” presenta un método de mul-
tiples pasos para evaluar su riesgo de
capacidad).

Empiece por calcular la oferta fu-
tura de trabajadores, es decir, cudntos
trabajadores disponibles tendra usted
para cada funcién particular de trabajo
durante los préximos cinco a 15 anos.
Usted puede calcular estos niveles pre-
vistos de fuerza laboral extendiendo a
los trabajos individuales el anélisis de
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tasas de jubilacion y tasas histdricas de re-
duccién natural de empleados que hizoen
la evaluacién demogréfica rapida a nivel
geogréfico y de division.

Luego, calcule lademanda futura de tra-
bajadores para cada funcién identificando
qué elemento de su estrategia impulsara
las necesidades de personal, tomando nue-
vamente en cuenta diversos escenarios.
En RWE Power, la demanda de personal
estd vinculada con el crecimiento previsto
—por ejemplo, cudndo entraran en servicio

las plantas proyectadas de energia-y los
aumentos de productividad. En las indus-
trias mas voldtiles, como la manufactura
de automdviles o la banca, es mas dificil
pronosticar las necesidades futuras de per-
sonal por funcién de trabajo, por lo cual
se requiere la creacion de una serie de es-
cenarios. Pero una evaluacion incluso de
los peores escenarios de crecimiento en
estas industrias inevitablemente revelara
la necesidad de accién inmediata en cier-
tas funciones de trabajo.

;Donde enfrentara usted
brechas de talento?

Para identificar donde se hallan sus mayores desafios a medida que los tra-

bajadores se jubilan o se marchan, usted tendra que pronosticar cuéles seran

las necesidades de su fuerza laboral en cada funcion de trabajos, o, en primera

instancia, en cada familia de trabajos, en distintos puntos del futuro. Este

pronostico requiere de dos indicadores: la oferta interna de fuerza laboral (es

decir, los niveles anticipados de personal en su empresa, con ciertos supuestos

acerca de la edad de jubilacién, programas de jubilacién temprana y tasas de

reduccion natural de la fuerza laboral) y la demanda de fuerza laboral, (basada en

supuestos estratégicos acerca de cosas como metas de crecimiento, modelos

de negocios emergentes, aumentos en la productividad, y nuevas tecnologias).

Estas predicciones —que en cuanto a sofisticacion pueden variar desde im-

provisados célculos hasta cifras generadas por simulacion computacional de

distintos escenarios— proporcionaran estimaciones de déficit internos proyecta-

dos (o excedentes) en cada funcién de trabajos en el largo plazo. El grafico a

continuacion muestra una prediccién relativamente sencilla a lo largo de cinco

anos para una funcién de trabajos, la de planificador eléctrico.

100 planificadores 24 se jubilan 74 planificadores
eléctricos 2sevan eléctricos
Estructura > ?upuesltis aclerca dela D Ofertade
actualdela 'U€rzaiavora -Contratacion  gq7a Escasez o
fuerza + Jubilacion deaprendices | 100l an excedente
laboral + Jubilacion temprana . Contratacion 5073 proyectado
- Reduccion natural  de aprendices
)
Supuestos estratégicos
Actual [® g » Demanda
estrategia g zantlog e de fuerza
de - Metas de crecimiento * Aumentoen -
la productivi-
negocios  * Nuevos modelos de . Z 2013
[ negocios d }
[ [ . I )
100 planificadores Se requieren 7 menos Necesitaremos 93
eléctricos planificadores debido a los planificadores

cambios en estrategia y

productividad

eléctricos



Combinar estas estimaciones de
oferta y demanda futuras de trabaja-
dores le permite a usted determinar
su riesgo de capacidad interna. Para
cada funcion de trabajos, usted debe
ser capaz de indicar el grado del riesgo
(la escala de una escasez potencial o,
en ciertos casos, de un excedente) y su
inmediatez (cudndo es probable que
ocurra una escasez, si la habrd).

Utilizando su categorizacion de
trabajos por funciones, familias y gru-

pos, usted podrd ver cudn dificil serd
reemplazar a los trabajadores que se
jubilen con otros empleados de la em-
presa. Existe un serio riesgo de capa-
cidad interna cuando se presenta una
significativa escasez de los trabajado-
res requeridos para funciones clave de
trabajos en el corto y mediano plazo.
El andlisis también deberia tomar
en cuenta que los trabajos especiali-
zados pueden requerir un prolongado
periodo de capacitacion y certificacion.

En Alemania, por ejemplo, se requiere
un aprendizaje de tres anos para lle-
gar a ser electricista. Luego, puede to-
mar otros dos anos para especializarse
como experto de mantenimiento y dos
anos mas para convertirse en técnico
maestro en electricidad. Por tanto, una
empresa debe identificar una escasez
de técnicos maestros en electricidad
siete anos antes de que ocurra, espe-
cialmente si va a ser dificil cubrir esos
puestos con empleados contratados

Para calcular su riesgo de capacidad interna general, para cada
funcién determine el grado de riesgo (es decir, el tamano del po-
sible déficit en el largo plazo) y la inmediatez del riesgo (en cuénto
tiempo mas es probable que usted se vea obligado a enfrentar un

Funciones de trabajos 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Electricista de electronica de potencia | —4% —2%
Controlador de sistema —5% —8%
Planificador eléctrico 6% | -13%

Electricista de alto voltaje 1% —-10%

Electricista de bajo voltaje 1% -3%

Luego, evalte el riesgo del mercado externo para ver cuan
dificil serd aliviar los déficit contratando a personas fuera de
la empresa cuando su necesidad de éstas es mayor. Debe
tomar en cuenta tanto la disponibilidad de trabajadores con las
destrezas requeridas y la intensidad de la competencia para
contratarlos.

Al combinar sus anélisis de su situacion interna y del mer-
cado laboral, obtendrd un cuadro claro de las funciones de
trabajo que enfrentan la mayor amenaza (en este caso, con-
trolador de sistema y electricista de alto voltaje) y aquellas
que no son de gran preocupacion (electricista de bajo voltaje).
Aungue habra una escasez interna de planificadores eléctricos,
se espera que exista una amplia oferta de esos trabajadores
en el mercado laboral.

problema serio). Nétese que acé el riesgo de capacidad interna
serd especialmente grave en el caso de los controladores de
sistema, electricistas de alto voltaje, y planificadores eléctricos,
quienes en pocos anos seran realmente escasos.

2013

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
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fuera de la empresa. Ademas, segtn el
grado de capacitacion requerido fuera
del puesto, podria ser necesario tener
un EXCEDENTE de trabajadores para los
puestos en cada una de estas etapas,
de modo que algunos puedan recibir
la capacitacion necesaria para pasar
al siguiente nivel antes de que se pre-
sente la brecha. Un ciclo tradicional
de planificacion de tres afios no iden-
tificard estos riesgos a tiempo para res-
ponder a ellos.

Tenga presente que las empresas
pueden enfrentar una escasez no sim-
plemente de trabajadores con destre-
zas necesarias sino de empleados con
experiencia y conocimiento cruciales,
particularmente conocimiento espe-
cializado sobre la empresa y sus prac-
ticas (para saber cémo el fabricante
estadounidense de camiones Freightli-
ner abord¢ este riesgo, vea el recuadro
“Proteccion del conocimiento”).

La dificultad de cerrar una brecha de-
pende de la disponibilidad de trabajado-
res con las destrezas que usted necesita
en el mercado laboral. En consecuencia,
tras determinar su riesgo de capacidad
interna, debe evaluar el riesgo del mer-
cado laboral externo, nuevamente por
familia y funcién de trabajos. El grado
de riesgo lo determinard la disponibi-
lidad de trabajadores calificados y la
competencia de otras empresas por
contratarlos.

El paso final en determinar el
riesgo de capacidad implica combi-
nar las evaluaciones de su situacién
interna y del mercado laboral externo
para destacar cudles funciones de tra-
bajos planteardn la mayor amenaza.
Cuando RWE Power analiz6 sus ten-
dencias de fuerza laboral, descubrid
que enfrentaria una escasez de ciertos
tipos de ingenieros sumamente espe-
cializados, que relativamente pocos
de estos ingenieros entrarian en el
mercado laboral en los proximos afos
y que la competencia por contratarlos
serfa feroz entre las pocas empresas
grandes de servicios publicos, lo que
creaba un desafio de capacidad para
esta funcion de trabajo.
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Identifique las posibles pérdidas
de productividad. Un enfoque simi-
lar, aunque con un proceso algo maés
fécil, se usa para medir el riesgo de
una reduccién en la productividad y
otros costos —tales como los de ausen-
tismo y de nueva capacitaciéon— que
pueden relacionarse con una fuerza
laboral que estd envejeciendo en
ciertas categorias de trabajos. Nueva-
mente, el riesgo debe evaluarse en las
tres categorias distintas de trabajos, un
proceso que empieza con observar la
distribucion por edad de los emplea-
dos en cada categoria y cédmo ésta
cambiard con el tiempo.

Luego, usted tendrd que determinar
cudles categorias de trabajo estdn en
riesgo —debido a las edades de los em-
pleados y a la naturaleza del trabajo- a
causa de las pérdidas de productividad
relacionadas con la edad. Como minimo,
usted querra diferenciar entre trabajos
fisicamente exigentes, en los que el enve-
jecimiento puede conducir a una menor
productividad,y los trabajos basados en la
experiencia, en los que el envejecimiento
puede conducir a mayor productividad.
Tenga presente que las implicaciones del
envejecimiento de los empleados varia-
rdn mucho de un trabajo a otro. Las em-
presas deben entender esas diferencias y
elaborar estrategias especificas para cada
familia de trabajos.

El proceso de evaluar los riesgos de
capacidad y productividad de su em-
presa por lugar, unidad de negocios y
categoria de trabajo puede revelar algu-
nos desafios formidables, por ejemplo,
una seria escasez de talento en un drea
seleccionada para crecimiento. La clave
es identificar ese tipo de problema con
suficiente antelacién para poder abor-
darlo y luego lograr ventaja sobre sus
competidores.

Gestion del riesgo

Con informacion detallada sobre el
riesgo demogréfico que enfrenta, us-
ted estd en posicidon de adoptar siste-
mdticamente una serie de medidas
para gestionar el riesgo de capacidad
y de productividad.

Seis maneras de cerrar
la brecha de talento

Una vez que haya identificado
donde es més probable que en-
frente el mayor riesgo de capaci-
dad, usted debe adoptar medidas
para minimizarlo, sobre todo en
posiciones que son clave para el
futuro éxito de la empresa. Esto
se puede hacer por categoria de
trabajos, usando una combina-
cién de medidas, las cuales pue-
den clasificarse en dos categorias
generales:

Reduzca su demanda futura de
trabajo

« Aumente la productividad

- Tercerice trabajo

Aumente su oferta futura de
trabajadores cualificados

- Transfiera empleados

- Capacite empleados

- Aumente la retencién de
empleados

« Reclute a més trabajadores

Tome medidas ahora para preve-
nir una escasez de talento. Si se de-
tecta a tiempo, la escasez futura en una
funcién o familia crucial de trabajos se
puede mitigar en dos formas bdsicas:
reduciendo la demanda de empleados
en esos trabajos y aumentando la
oferta de empleados capaz de hacer-
los. Estudiaremos seis métodos para
cerrar la brecha entre oferta y de-
manda, empezando con dos dirigidos
areducir la necesidad de trabajadores
(vea el recuadro “Seis manera de cer-
rar la brecha de talento”).

Un método obvio pero facil de pasar
por alto es el de mejorar la productivi-
dad, logrado por ejemplo mediante
mejoras de proceso o innovaciones
técnicas. La mayoria de las empresas
buscan constantemente aumentar
la productividad. Pero la posibilidad
de una seria escasez de trabajadores



en una funcién o familia particular
de trabajos puede concentrar esos
esfuerzos.

Las empresas también pueden
priorizar la tercerizacion en catego-
rias de trabajos en las que se prevé
una escasez de trabajadores, en par-
ticular si la escasez parece temporal
o si implica trabajo que es de impor-
tancia estratégica limitada. No obs-
tante, tenga en mente que si usted
tiene problemas para reclutar en
ciertas categorias de trabajos, su pro-
veedor probablemente enfrentard las
mismas limitaciones, de modo que la
tercerizacion puede brindar s6lo una
solucidn parcial.

Mantener un suministro adecuado
de talento es otra clave para gestio-
nar posibles brechas. Las empresas
que han categorizado sus trabajos
por funciones, familias y grupos
tendrdn una buena comprension de
la factibilidad de las transferencias
de trabajos. Pueden aprovechar un
excedente en una funcién o familia
de trabajos en un sitio o unidad de
negocios para cubrir una brecha en
la misma funcién o familia en otro
sitio o unidad de negocios, siempre y
cuando hayan hecho los preparativos
necesarios para las transferencias.
RWE Power estd considerando cémo
puede ayudar a sus trabajadores a
prepararse para una potencial trans-
ferencia a un trabajo similar pero
diferente o al mismo trabajo en una
planta diferente de energia al cam-
biar la estrategia de produccion de la
empresa.

Los programas de CAPACITACION
desempenan un papel clave en esos
preparativos. El andlisis de riesgo de
capacidad le permiti6 a RWE Power
detectar, por ejemplo, oportunidades
de capacitacion reciproca entre sus
diversas operaciones: tras un breve
periodo de aprendizaje, un electri-
cista de alto voltaje que trabaje en
equipamiento pesado de mineria
puede efectuar tareas de alto voltaje
en una planta de energia y viceversa.
La capacidad de trazar un mapa del

Como calcular sus opciones
de transferencia y capacitacion

Si usted anticipa un déficit en una funcién de trabajos en un lugar y en un ano

especifico, (en este ejemplo simplificado, el déficit de 35 electricistas de bajo

voltaje en el Lugar 1), es posible que pueda aliviar el problema capacitando a las

personas para otra funcion de trabajos dentro de la misma familia de trabajos

y en el mismo lugar, en la cual exista un exceso de oferta (el excedente de 26

electricistas de alto voltaje en el Lugar 1). Aunque su capacitacién podria tardar

hasta 18 meses, usted podria iniciarla antes de que se materialice el déficit debido

a que ha detectado el problema tempranamente.

Por otro lado, si usted ha detectado un excedente de trabajadores en la misma

funcion de trabajos en otro sitio (el excedente de 12 técnicos de bajo voltaje en el

Lugar 2), usted podria transferir algunos de ellos para llenar el vacio.

Tal como vemos ac4, el déficit de electricistas de bajo voltaje en el Lugar 1y

el déficit de electricistas de alto voltaje en el Lugar 2 se atenuaria mediante una

combinacién de capacitacion y transferencias, aunque aun quedaria un déficit de

19 trabajadores. Eso tendria que ser abordado mediante otras medidas incluyendo

la contratacion de empleados de una empresa externa.
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potencial de transferencias y capa-
citacion reciproca entre categorias
de trabajos, unidades de negocios y
lugares le brinda a RWE Power una
capacidad que no existe en la mayoria
de las empresas grandes (el recuadro
“Coémo calcular sus opciones de trans-
ferencia y capacitacion” es una mues-
tra simple de cémo la capacitacion y
las transferencias pueden combinarse
para abordar las brechas).

Para garantizar que la reduccién
natural del nimero de empleados no
exacerbe un déficit de capacidad, es
importante crear sofisticados progra-
mas de retencion dirigidos a las perso-
nas de las funciones de trabajos con el
maximo riesgo de escasez de talento.
Las iniciativas incluyen capacitacion,
programas de planificacién de carrera
y programas de rotacion en el puesto,
asi como incentivos mds convencio-
nales a largo plazo. Como minimo,
usted debe monitorear la satisfaccién
de los empleados y esforzarse por au-

tente reduccién de personal de anos
recientes. Pero debido al gran cambio
demografico que actualmente estd
ocurriendo, elaborar sofisticados
programas de reclutamiento que se
concentren no s6lo en contratar mas
empleados sino también en cosas
como el cuidadoso posicionamiento
de marca de la empresa para posibles
empleados se ha transformado en
una prioridad mdxima.

Las empresas deben aprender a
orientar sus esfuerzos de recluta-
miento; una manera de hacerlo es
identificando escuelas especializadas
que generen trabajadores con las des-
trezas requeridas para los trabajos de
las categorias en riesgo. Deben pensar
en forma previsora, y deben empezar
a reclutar empleados cuyas destrezas
quizés no tengan demanda en la ac-
tualidad pero que si la tendrdn en el
futuro, cuando surja la escasez. Las
empresas que se anticipan a sus necesi-
dades futuras y actien ahora obtendran

A los jubilados que poseen conocimiento crucial se les
podria ofrecer la oportunidad de regresar a la empresa y
trabajar en proyectos especiales.

mentarla en las categorias de traba-
jos que enfrenten un serio riesgo de
capacidad. RWE Power, por ejemplo,
ha analizado cuidadosamente su es-
tructura de remuneracion para cier-
tos tipos de ingenieros.

Finalmente, tras tomar medidas
para minimizar la demanda de traba-
jadores en las categorias cruciales de
trabajos y fortalecer la oferta de tra-
bajadores desde dentro de la empresa,
usted debe buscar trabajadores fuera
de la organizacion para cubrir cual-
quier brecha restante. Para muchas
empresas, esta actividad fundamen-
tal de negocios —el reclutamiento— ha
sido postergada en medio de la persis-

una clara ventaja competitiva sobre sus
rivales que adn estdn concentrados en
reducir el nimero de trabajadores.
Esto requerird un cambio radical de
mentalidad para las empresas que han
estadoreduciendo personal durante mu-
cho tiempo. RWE Power reconocid que
si bien tenia el capital financiero para
construir nuevas plantas de energia, el
capital humano, en forma de ingenieros
especializados, era el recurso escaso. En
consecuencia, la empresa lanzé una se-
rie de iniciativas destinadas a cerrar la
brecha en el corto plazo —por ejemplo,
programas de reclutamiento en ciertas
universidades— asf como a desarrollar
una estrategia de reclutamiento a largo
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plazo para estos puestos. Otras posi-
bles respuestas a dicha brecha podrian
incluir reactivar a jubilados o adquirir
pequenas empresas que cuentan con el
talento deseado.

Cerciorese de que los trabajado-
res que estan envejeciendo sigan
siendo utiles. Las iniciativas concen-
tradas en las necesidades de los traba-
jadores de mds edad pueden ayudar a
lidiar con las implicaciones que una
fuerza laboral que estd envejeciendo
tiene para la productividad. Un anéli-
sis sistemdtico de los actuales proce-
sos y politicas de recursos humanos
revelard los ajustes que usted puede
hacer en una variedad de dreas para
convertir los riesgos relacionados con
la edad en una oportunidad competi-
tiva. La clave es ajustar estas medidas
a cada funcidén o familia de trabajos,
teniendo presente que la experiencia
que dan los anos puede aumentar
la productividad en ciertos trabajos,
tales como puestos de ingenieria o
ventas.

Las medidas mds obvias incluyen
programas de capacitacion que ayudan
alos trabajadores de mds edad a actua-
lizar sus destrezas de trabajo y a apro-
vechar su experiencia. En RWE Power,
la tecnologia de operacidon de las plan-
tas de energia ha cambiado significa-
tivamente desde que los trabajadores
mas antiguos empezaron a laborar en
la empresa y los programas continuos
de desarrollo profesional son crucia-
les para mantener el conocimiento de
produccién de estos trabajadores. Un
peligro es que los trabajadores de més
edad sean asignados a cursos para to-
dos los grupos etarios que no respon-
den a sus necesidades, conocimientos
y fortalezas particulares. Por ejemplo,
la falta de familiaridad con Internet de
los trabajadores de manufactura mayo-
res puede hacer que los programas ti-
picos basados en la web no les resulten
atractivos. Capacitar a los empleados
de mds edad en grupos de edades mix-
tas también puede reducir el valor de
los programas ya que pueden sentirse
avergonzados de hacer preguntas que



son objeto de burlas para los emplea-
dos més jovenes (también puede ocu-
rrir lo opuesto).

Otra 4rea obvia para aumentar la
productividad es la gestion de cuidados
de la salud. En promedio, los emplea-
dos de mayor edad no enferman con
mads frecuencia que los mds jovenes;
simplemente permanecen enfermos
por periodos més largos. Las medidas
preventivas, disenadas para evitar la en-
fermedad y las lesiones, pueden reducir
significativamente el problema. Esas
medidas deben dirigirse a los emplea-
dos con un alto riesgo de sufrir proble-
mas de salud y deben ajustarse a sus
trabajos. También deben incluir incen-
tivos para estimular la participacidn,
por ejemplo, ofrecer dias adicionales de
vacaciones a los empleados que hagan
ejercicio regularmente, ya que se ha
demostrado que el ejercicio reduce las
ausencias relacionadas con enfermedad
entre los trabajadores de mayor edad.

En muchos casos, los ajustes en el lu-
gar de trabajo disefiados para ayudar
a los trabajadores de mayor edad en
sus trabajos pueden aumentar la pro-
ductividad. Con el trabajo manual, las
empresas pueden concentrarse en me-
jorar el diseno del lugar de trabajo o en
modificar los deberes de los empleados,
por ejemplo, haciéndolos rotar durante
el transcurso de un dia entre tareas que
son mds 0 menos fisicamente exigentes.
RWE Power, que ha descubierto que el
envejecimiento podria reducir la pro-
ductividad en las familias de trabajos
relacionadas con la produccidn, estd
explorando la posibilidad de horarios
personalizados de trabajo, donde la du-
racion de los turnos se ajusta a las apti-
tudes de los empleados, y de programas
de “trabajo vitalicio”, en los que los em-
pleados pueden acumular al principio
de sus carreras crédito por horas extra
que se pueden usar para reducir las ho-
ras de trabajo cuando sean mayores.

Como alternativa a la terceriza-
cién que acompana a la mayoria de
iniciativas de reduccion de personal,
las empresas también podrian con-
siderar el “abastecimiento interno”

estratégico de ciertos trabajos como
forma de aprovechar las aptitudes de
los trabajadores de edad avanzada.
Es decir, tareas con menos exigencias
fisicas que actualmente son ejecuta-
das por contratistas externos podrian
asignarse nuevamente dentro de la
empresa, esta vez a trabajadores ma-
yores a quienes su contrato o las leyes
de proteccién laboral les garantizan
empleo pero que ya no se desempe-
nan bien en sus puestos actuales.

Las iniciativas también pueden in-
cluir la creacion de nuevas estructuras
de compensacion. Quizds sea necesa-
rio modificar el vinculo tradicional en-
tre pago y antigliedad de servicio (y, por
tanto,edad),y lacompensacion —al menos
para ciertas actividades- tal vez deberia
vincularse mds estrechamente con el des-
empeno. Aunque con ese sistema algunos
trabajadores de més edad podrian ser
compensados menos de lo que habrian
sido con el sistema existente, observe otra
vez que, en muchas categorias de trabajo,
el conocimiento y la experiencia pueden
conducir a un desempeno superior y a
mayor pago.

Aunque algunos trabajadores may-
ores se comprometen mds con sus tra-
bajos (por ejemplo, después de que
sus hijos se han marchado del hogar y
sus responsabilidades domésticas han
disminuido), otros podria perder moti-
vacion ya que perciben que tienen me-
nos oportunidades profesionales. Para
combatir una posible pérdida de mo-
tivacion al acercarse la jubilacién de
los trabajadores, las empresas pueden
intentar implementar creativos incen-
tivos de desemperio relacionados con
la edad. Por ejemplo, los trabajadores
de mds edad podrian servir como
mentores de los nuevos empleados,
lo que puede aumentar la motivaciéon
y el desempenio. A los empleados que
poseen conocimiento crucial se les
podria ofrecer la oportunidad de
regresar a la empresa y trabajar en
proyectos especiales de forma in-
dependiente después de jubilarse.
Este ultimo enfoque tiene multiples
beneficios: reducir los déficit de ca-

pacidad en una categoria crucial de
trabajo y mantener conocimiento val-
ioso en la empresa, asi como motivar a
los empleados que estdn por jubilarse
para que tengan un buen desemperno a
fin de ser tomados en cuenta para esta
oportunidad de post-jubilacién.

Abordar hoy el problema de
maiana

El cambio demogréfico que se vislum-
bra en el horizonte reformara radical-
mente nuestras fuerzas laborales. Al
hacerse més obvio su impacto, mu-
chas empresas se percatardn de que
deben emprender un monumental
programa de gestién de cambio de
muchos anos de duracién, que repre-
sente una oportunidad asi como una
respuesta a un significativo desafio.

Como lo hemos senalado, abordar
activamente el riesgo demografico
para retener las destrezas y el cono-
cimiento necesarios para garantizar
la viabilidad futura puede dar a las
empresas una ventaja competitiva
sobre los rivales. Eso significa que la
gestion del riesgo demografico debe
ser parte integral de la elaboracién
anual de la estrategia. Ademds, de-
bido a que la gestion del riesgo demo-
grafico no es una iniciativa inica sino
una parte continua de la estrategia
y las discusiones de riesgo, el depar-
tamento de recursos humanos ten-
drd que convertirse en un verdadero
socio estratégico de la alta gerencia,
un papel que, en cualquier caso, ese
departamento debié haber asumido
hace mucho.

No hay tiempo que perder: re-
cuerde el tiempo de antelaciéon de
siete anos requerido para capacitar
al técnico maestro en electricidad de
Alemania. Las empresas deben adop-
tar ahora mismo un método para la
gestion del riesgo demografico, antes
de que lo hagan sus rivales y antes
de que sea demasiado tarde para res-
ponder eficazmente a los cambios
futuros. V]
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