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CIER — Comision de Integracion Energética Regional
Encuesta de Talento Humano - Sector Eléctrico CSAM - 2026

Coordinacién Internacional del Area Corporativa

Cémo se Organizan las Empresas para Atender sus
Necesidades Futuras de Talento

Diagnéstico de madurez | Autopercepcion | Sector Eléctrico CSAM | 2026

Este informe analiza los resultados de la dimensién 19 de la encuesta de Talento Humano de CIER,
referida a la planificacion, gobernanza, formacion y colaboracion externa en materia de habilidades del
futuro para el negocio eléctrico, junto con la pregunta 3.1 sobre la existencia de un plan de negocio con
capitulo de RRHH. La base analizada comprende 33 empresas de la region CSAM (Sudameérica,
Centroamérica y el Caribe).

33 55% 9%

indice promedio general Empresas en etapa Empresas en etapa

Empresas encuestadas
P (escala 1-4) "Emergente" "Avanzado"

1. Propésito, alcance e interpretacién del modelo

1.1 Propésito de la dimensién 19 - habilidades del futuro

La dimension 19 es una incorporacion reciente a la Encuesta de Talento Humano de CIER. Su propésito no
es explorar tendencias de aprendizaje en abstracto, sino conocer como estan organizadas las empresas
del sector eléctrico para conectar una necesidad futura —qué habilidades técnicas, digitales y de gestion
requerira el negocio— con una forma concreta de atenderla: un mapa documentado, procesos de
planificacion, una instancia de gobernanza, programas de formacioén, una cultura de aprendizaje y vinculos
externos. A diferencia de las dimensiones tradicionales de la encuesta (dotacién, remuneracion, formacion
operativa), su proposito es prospectivo y organizacional: no registra qué tan preparadas estan las personas
hoy, sino qué tan preparada esta la empresa, como organizacién, para anticipar y resolver esa necesidad
en un horizonte de 5 a 10 afios.
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1.2 Alcance: una cadena de valor de seis eslabones

El cuestionario no evalia temas sueltos: las 6 preguntas (19.1 a 19.6) estan encadenadas y reproducen, en
conjunto, un modelo de madurez organizacional para la gestion estratégica del talento futuro, que va desde
el diagndstico hasta la proyeccion externa de la empresa:

e 19.1 Diagnéstico — ¢ la empresa sabe qué habilidades necesitara?

e 19.2 Planificacion — ; ese diagnostico se traduce en decisiones concretas de capital humano?
e 19.3 Gobernanza — jexiste una instancia institucional que sostenga el tema en el tiempo?

e 19.4 Ejecucion (reskilling/upskilling) — ¢,se estan formando realmente las personas?

e 19.5 Cultura — ¢ el entorno organizacional favorece el aprendizaje continuo, mas alla de los
programas formales?

e 19.6 Ecosistema — ;la empresa amplia esta capacidad hacia afuera, con universidades, startups o
gremios?

Interpretado como cadena, un resultado alto en las etapas finales (19.5, 19.6) sin una base solida en las
etapas iniciales (19.1, 19.2, 19.3) sugiere una organizaciéon con buena disposicién, pero sin direccion
estratégica clara — exactamente el patron que muestran los resultados de esta muestra (ver seccion 7.2).

1.3 Interpretacién de la escala de madurez (1 a 4)

Cada pregunta utiliza una escala ordinal de 4 niveles, con una progresion conceptual comun a las 6
dimensiones: el nivel 1 describe ausencia o informalidad total; el nivel 2, un desarrollo incipiente,
aislado o dependiente de la voluntad individual, sin sistematizacion; el nivel 3, una practica ya
estructurada, pero de alcance parcial (ciertas areas, ciertos colectivos); y el nivel 4, una practica
plenamente institucionalizada, sistematica y de alcance organizacional completo.

Dos precisiones metodoldgicas relevantes para la lectura de los resultados: primero, al tratarse de una
escala ordinal, el promedio numérico debe leerse como un indicador direccional de la etapa de
madurez predominante, y no como una medida de intervalo estricta (el salto cualitativo del nivel 3 al 4 —de
lo parcial a lo institucionalizado— no es necesariamente equivalente al salto del nivel 1 al 2). Segundo, los
datos son de autopercepcion: cada empresa evalla su propia situaciéon en un momento puntual, por lo
que el modelo funciona como una herramienta de diagnostico y autorreflexion organizacional, no como una
auditoria externa verificada.

1.4 Qué evalua cada pregunta

19.1 — Mapa de habilidades del futuro. Determina si la empresa cuenta con un diagnéstico explicito de
las competencias técnicas, digitales y de gestion que el negocio eléctrico requerira en los proximos 5 a 10
anos. Es la pregunta fundacional del modelo: sin este diagnoéstico, las decisiones de planificacion,
formacion y colaboracion externa carecen de un criterio claro de priorizacion.

19.2 — Integracion en la planificacion del capital humano. Evalua si ese diagnéstico —cuando existe—
efectivamente permea las decisiones operativas de gestion de personas: definicion de perfiles, planificacion
de dotacion, planes de sucesién y contratacion externa. Mide la distancia entre "saber qué se necesita" y
"actuar en consecuencia".

19.3 — Gobernanza formal. Identifica si el tema tiene una instancia institucional con "duefio"
organizacional: un espacio donde RRHH, areas técnicas y alta direccidn se reunen periddicamente para
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revisar necesidades y acordar prioridades. Sin gobernanza, cualquier avance en las demas dimensiones
tiende a depender de esfuerzos individuales y a ser dificil de sostener en el tiempo.

19.4 — Reskilling y upskilling. Mide la capacidad de ejecucion concreta: si la empresa traduce el
diagnostico en programas estructurados de reconversion (reskilling) y actualizacion (upskilling) del personal
existente, alineados con las habilidades identificadas como criticas.

19.5 — Cultura de aprendizaje continuo. Evalua el entorno organizacional que habilita —o no— el
desarrollo voluntario de nuevas competencias: tiempo, recursos y reconocimiento disponibles mas alla de
los programas formales. Es el componente cultural y de autogestion del aprendizaje, complementario a la
oferta formal de programas (19.4).

19.6 — Ecosistema de colaboracion externa. Determina si la empresa amplia su capacidad de
anticipacion mas alla de sus propias fronteras, vinculandose con universidades, startups, centros
tecnoldgicos o gremios para identificar, atraer o co-desarrollar talento de forma anticipada, antes de que el
mercado laboral lo exija masivamente.

2. El punto de partida: la conexién entre la estrategia y el mapa
de habilidades

Antes de examinar los resultados de la dimensién 19, corresponde verificar el otro extremo del conector:
¢la necesidad de habilidades del futuro nace de la estrategia de negocio, o es un ejercicio
autéonomo de RRHH? La pregunta 3.1 de la misma encuesta de Talento Humano de CIER —sobre la
misma base de 33 empresas— permite responder esto: indaga si la empresa cuenta con un plan de
desarrollo del negocio que incluya un capitulo dedicado a los requerimientos y necesidades de

RRHH.
Nivel Descripcion ‘ n %

1 No hay un plan de desarrollo del negocio. 1 3.0%

2 Hay un plan de desarrollo del negocio, pero no incluye un capitulo 5 15.2%
sobre RRHH.
Hay un plan con un capitulo sobre RRHH centrado en los aspectos

3 . - 7 21.2%
duros (remuneraciones y beneficios).

4 Hay un plan con un capitulo sobre RRHH centrado integralmente en las 20 60.6%
personas.

El resultado es contundente: promedio 3.39 sobre 4 (desvio 0.85), con el 60.6% de las empresas ya en el
nivel mas alto. Es, por lejos, el mejor resultado de todo el andlisis — muy por encima de cualquiera de las 6
sub-dimensiones de la pregunta 19 (que van de 2.03 a 2.70).
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La mayor caida de todo el instrumento:
de la definicién estratégica al mapa de habilidades
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31 19.1
Plan de negocio con Mapa de habilidades
capitulo de RRHH del futuro
(origen estratégico) (traduccién operativa)

Figura 0. Comparacion entre el origen estratégico (3.1) y su traduccion operativa (19.1): la mayor caida de todo el
instrumento.

La caida de 3.39 a 2.03 puntos (-1.36) entre 3.1 y 19.1 es la mayor brecha entre eslabones consecutivos
de todo el instrumento analizado. Esto permite precisar con evidencia el diagnéstico central de este
informe: el conector entre las necesidades del negocio y su forma de atenderlas no se rompe en el
origen —la estrategia de la empresa si contempla, en la enorme mayoria de los casos, un capitulo
dedicado a las personas— sino en el primer paso de la traduccién operativa: convertir esa intencion
estratégica en un mapa especifico y documentado de las habilidades técnicas, digitales y de gestion que el
negocio eléctrico requerira. A partir de ese primer quiebre, la brecha se arrastra —aunque de forma mas
moderada— por el resto de la cadena (planificacidon, gobernanza, ejecucion).

3. Metodologia y normalizacién de datos

Los datos provienen de dos preguntas de la encuesta de Talento Humano de CIER, sobre la misma base
de 33 empresas: la pregunta 3.1 (plan de negocio con capitulo de RRHH, usada como punto de partida) y
la dimension 19 ("Habilidades del futuro"), compuesta por 6 preguntas (19.1 a 19.6), cada una con 4 niveles
de madurez posibles (1 = inicial, 4 = avanzado). Antes de calcular cualquier estadistico se realizé el
siguiente proceso de depuracion:

e Extraccion del nivel numérico (1-4) a partir del texto de cada respuesta, verificando que cada valor
correspondiera efectivamente a una de las 4 opciones definidas en el cuestionario original.

e |dentificacion de celdas vacias o nulas: se detectaron 2 celdas sin respuesta (1 en la pregunta 19.1
y 1 en la pregunta 19.4), excluidas del calculo de promedios de esa pregunta puntual sin afectar el
resto de las respuestas de la misma empresa.

e Validacion de rango: se verificd que el 100% de los valores extraidos se encontrara dentro del
rango valido (1 a 4); no se detectaron anomalias.

e Calculo de promedio, desviacion estandar y distribucion porcentual por nivel, para cada una de las
6 preguntas, sobre el total de respuestas validas (n = 32 o 33 segun el caso).
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El indice de madurez global por empresa se calculé como el promedio simple de sus respuestas validas en

las 6 dimensiones; la etapa global de cada empresa surge de redondear ese promedio al entero mas
cercano (1 a 4).

4. Resultados por dimension

La tabla siguiente resume el nivel promedio de madurez alcanzado por el conjunto de empresas en cada
una de las 6 dimensiones evaluadas.

Dimensién (:sr:::(:i_z) Etapa dominante N r::l?:::tas
19.1 Mapa de habilidades del futuro 2.03 Emergente 32
19.2 Integracion en planificacion de CH 2.24 Emergente 33
19.3 Gobernanza formal 2.30 Emergente 33
19.4 Reskilling / Upskilling 219 Emergente 32
19.5 | Cultura de aprendizaje 2.70 Es(t;‘;ftc‘::‘)“ 33
19.6 Ecosistema de colaboracion externa 2.42 Emergente 33

Nivel promedio de madurez por dimension
Gobernanza de Habilidades del Futuro — Sector Eléctrico CSAM

4.0 - — =+ Promedio general CSAM: 2.31
3.5 1

] 2.70

251 224 2.30

Nivel de madurez (escala 1-4)

19.1 Mapa de 19.2 Integracion 19.3 Gobernanza 19.4 Reskilling / 19.5 Cultura de 19.6 Ecosistema de
habilidades en planificacién CH formal Upskilling aprendizaje colaboracion

Figura 1. Nivel promedio de madurez por dimensién (escala 1-4). La linea naranja marca el promedio general del conjunto
(2.31).
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Distribuciéon de empresas por nivel de madurez y dimensién
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19.1 Mapa de 19.2 Integracién 19.3 Gobernanza 19.4 Reskilling / 19.5 Cultura de 19.6 Ecosistema de
habilidades en planificacién CH formal Upskilling aprendizaje colaboracion

BN Nivel 1 # Nivel 2 00 Nivel 3 Wl Nivel 4

Figura 2. Distribucién porcentual de empresas por nivel de madurez (1 a 4) en cada dimension.

5. Perfil de madurez y segmentacion de empresas

El gréafico de radar sintetiza el perfil de madurez del conjunto: muestra que la gobernanza de habilidades
del futuro en el sector eléctrico de la regidn es, en promedio, un desarrollo incipiente y relativamente parejo
entre dimensiones, sin picos de excelencia ni vacios totales.

Perfil de madurez — Gobernanza de Habilidades del Futuro

19.3 Gobernanza,

19.4 Reskilling /
Upskillilg

Mapa de
Pilidades

19.5 Cultu .6-ECosistema de
aprendizaje colaboracion
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Figura 3. Perfil de madurez promedio por dimension (escala 1-4).

Al clasificar a cada empresa segun su indice de madurez global redondeado, la distribucion muestra una
concentracion mayoritaria en la etapa "Emergente™:

Distribuciéon de empresas por etapa global de madurez
(n = 33 empresas, CSAM)

20.0 1 18

(55%)
17.5 1
15.0 1

12.5 A1

10.0 1

N° de empresas

7.5

5.0 1

2.5 1

0.0 -

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Inicial Emergente Estructurado Avanzado

Figura 4. Distribucién de empresas por etapa global de madurez (n = 33).

6. Analisis interpretativo por dimension

19.1 — Mapa de habilidades del futuro (promedio 2.03, la dimensiéon mas débil)

Es la dimension con menor madurez relativa: el 62.5% de las empresas se ubica en el nivel 2 (identificacién
general, sin documentacion sistematica) y solo el 9.4% cuenta con un mapa completo, documentado y
actualizado periédicamente (nivel 4). Esta es una brecha estructural relevante, porque el mapa de
habilidades es el insumo base del que dependen las demas dimensiones (planificacion, gobernanza,
formacion).

19.2 — Integracion en la planificacion del capital humano (promedio 2.24)

El 48.5% de las empresas considera las habilidades del futuro solo de manera puntual en ciertas
decisiones. Unicamente un 15.2% las tiene plenamente integradas en todos los procesos de planificacion
(perfiles, dotacion, sucesion).

19.3 — Gobernanza formal (promedio 2.30, mayor dispersién: desvio 1.11)

Es la dimensién mas polarizada: 30.3% de las empresas no cuenta con ninguna instancia formal (nivel 1) y,
en el otro extremo, 21.2% ya tiene una instancia consolidada con participacion de alta direccion (nivel 4).
Esto sugiere un sector con desarrollos muy desiguales en materia de gobernanza.

19.4 — Reskilling y upskilling (promedio 2.19)
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El 25% de las empresas no cuenta con ningun programa especifico y el 43.8% solo tiene iniciativas
aisladas sin estructura. Apenas 12.5% dispone de programas sistematicos alineados con un mapa de
habilidades del futuro.

19.5 — Cultura de aprendizaje continuo (promedio 2.70, la dimensién mas
desarrollada)

Es la Unica dimensién con promedio por encima de 2.5 y la de menor proporcion en nivel 1 (6.1%). El
51.5% de las empresas se ubica en niveles 3 0 4, lo que indica una disposicion organizacional favorable al
aprendizaje que, sin embargo, no esta siendo aprovechada plenamente por la falta de un mapa de
habilidades que la oriente (ver conclusién 7.2).

19.6 — Ecosistema de colaboracion externa (promedio 2.42)

El 36.4% de las empresas colabora regularmente en programas de formacién dual o proyectos de
innovacion abierta (nivel 3), pero solo el 12.1% lidera activamente la creacién de "semilleros" de talento con
universidades o centros tecnoldgicos (nivel 4).
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7. Conclusiones

7.1 La ruptura no esta en el origen estratégico, esta en su traduccioén operativa

Este es el hallazgo mas importante del informe. El 60.6% de las empresas ya cuenta con un plan de
negocio que incluye un capitulo de RRHH centrado integralmente en las personas (pregunta 3.1, promedio
3.39), lo que descarta la hipotesis de que las empresas del sector no definan a nivel estratégico su
necesidad futura de talento. El problema aparece un paso después: al traducir esa definicion estratégica en
un mapa especifico y documentado de habilidades técnicas, digitales y de gestion (19.1), el promedio cae a
2.03 — la mayor caida entre eslabones consecutivos de todo el instrumento (-1.36 puntos). El sector, en
conjunto, sabe qué necesita atender; lo que todavia no ha desarrollado de forma sistematica es el
mecanismo organizacional que traduce esa necesidad en un plan de accion concreto.

7.2 La brecha central es de diagnéstico, no de voluntad

El hallazgo mas relevante del analisis es la combinacion entre la dimensién mejor evaluada (19.5, cultura
de aprendizaje, 2.70) y la peor evaluada (19.1, mapa de habilidades, 2.03). El sector muestra una actitud
organizacional favorable al aprendizaje, pero carece mayoritariamente de un diagnostico formal que le
indique qué habilidades priorizar. En términos simples: sobra disposicion a aprender y falta un mapa
que diga qué aprender.

7.3 La gobernanza es la dimensién mas desigual del sector

Con una desviacion estandar de 1.11 (la mas alta de las 6 dimensiones) y una distribucién casi bimodal
entre el nivel 1 (30.3%) y el nivel 4 (21.2%), la gobernanza formal separa claramente a un grupo de
empresas ya consolidadas de otro grupo que aun no ha iniciado el tema.

7.4 El sector, en conjunto, esta en una etapa "Emergente"

El 55% de las empresas (18 de 33) se ubica en la etapa global "Emergente": han dado pasos iniciales y
puntuales, pero sin sistematizacion. Solo un 9% (3 empresas) alcanza la etapa "Avanzado" en el conjunto
de las 6 dimensiones, lo que confirma que la gestion estratégica de habilidades del futuro es todavia una
practica emergente en el sector eléctrico de la region.

7.5 La ejecucion (reskilling) va por detras del diagnéstico y la cultura

Con 2.19 de promedio y 68.8% de empresas en los niveles 1-2, los programas estructurados de
reskilling/upskilling constituyen el segundo eslabon mas débil de la cadena, después del mapa de
habilidades. Esto es consistente con la légica de que sin un mapa claro (19.1) es dificil disefiar
programas de reconversion bien dirigidos (19.4).

8. Acciones estratégicas recomendadas

Prioridad 1 — Cerrar la brecha de diagnéstico (19.1)

e Desarrollar y documentar un mapa formal de habilidades técnicas, digitales y de gestion criticas a
5-10 afios, con revision periodica, priorizando primero las tecnologias de mayor impacto en la
transicion energética (electromovilidad, almacenamiento, redes inteligentes, ciberseguridad OT,
etc).
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e Anclar ese mapa explicitamente al capitulo de RRHH ya existente en el plan de desarrollo del
negocio (pregunta 3.1), en lugar de construirlo como un ejercicio nuevo y separado: el 60.6% de las
empresas ya cuenta con esa base estratégica, por lo que el esfuerzo principal esta en la traduccion
operativa, no en la definicion desde cero.

Prioridad 2 — Formalizar la gobernanza (19.3)

e Crear o consolidar una instancia formal con participacion de RRHH, areas técnicas y alta direccion,
con reuniones periddicas y responsabilidad explicita de priorizar acciones sobre habilidades del
futuro; el fuerte contraste entre empresas lideres y rezagadas sugiere que este es un punto donde
compartir buenas practicas entre pares del sector generaria valor rapido.

Prioridad 3 — Canalizar la cultura de aprendizaje existente hacia objetivos
concretos (19.5 — 19.4)

e Aprovechar la buena disposicion organizacional detectada en 19.5 disefiando programas
estructurados de reskilling/upskilling directamente alineados al mapa de habilidades (19.1), en lugar
de dejar el aprendizaje librado a la iniciativa individual sin reconocimiento formal.

Prioridad 4 — Integrar el mapa de habilidades en la planificaciéon de capital
humano (19.2)

e Vincular explicitamente las habilidades del futuro identificadas con la definicion de perfiles, la
planificacion de dotacion, los planes de sucesion y las decisiones de contratacion externa.

Prioridad 5 — Profundizar el ecosistema de colaboracion externa (19.6)

e Escalar los convenios puntuales existentes con universidades y centros tecnoldgicos hacia
programas estructurados de formacion dual y proyectos de innovacion abierta, anticipandose a la
demanda de habilidades antes de que el mercado las exija masivamente.

Fuente: elaboracion propia sobre 33 respuestas de la dimensién 19 (Habilidades del futuro) de la Encuesta de Talento Humano de
CIER. Coordinacién Internacional del Area Corporativa. Julio 2026.
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