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El Informe de Conclusiones del III Foro de Talento Tecnológico de la Asociación Española de 
Empresas de Consultoría (AEC) subraya el papel de las personas como el factor más importan-
te para el sector de la consultoría.

La incorporación de nuevas tecnologías constituye uno de los principales vectores de creci-
miento, productividad y modernización de la economía. Sin embargo, el verdadero alcance 
de esta transformación dependerá de la capacidad de las organizaciones para atraer y formar 
profesionales preparados para desenvolverse en entornos cada vez más complejos y cambian-
tes. La velocidad a la que evolucionan los perfiles profesionales hace necesario reforzar la for-
mación continua y repensar las estrategias de captación, fidelización y desarrollo del talento.

La consultoría desempeña un papel clave en este proceso por su capacidad para conectar la 
innovación tecnológica con las necesidades reales de empresas y Administraciones, impulsar 
la adopción de nuevas capacidades y acompañar la transformación de procesos, equipos y 
modelos de negocio. Como uno de los principales empleadores tecnológicos del país, el sector 
contribuye de manera decisiva a la creación de empleo cualificado, a la capacitación perma-
nente de los profesionales y al desarrollo de carreras con impacto en el conjunto del tejido 
económico.

Al mismo tiempo, la escasez de determinados perfiles y la rápida obsolescencia de las compe-
tencias exigen una respuesta coordinada entre empresas, universidades, centros de formación 
e instituciones públicas. En este contexto, iniciativas como Tech Talent AEC, orientada a validar 
habilidades tecnológicas mediante un sistema de microcredenciales y a promover el reskilling 
y el upskilling, constituyen una herramienta concreta para aproximar la formación a las nece-
sidades cambiantes del mercado laboral.

Tras el éxito de sus dos primeras ediciones, el III Foro de Talento Tecnológico reunió a empre-
sas, representantes institucionales, expertos en recursos humanos, especialistas en inteligen-
cia artificial y profesionales de diferentes ámbitos para reflexionar sobre la evolución del mer-
cado laboral, la incorporación de la Generación Z, la adaptación de los modelos de liderazgo y 
la necesidad de garantizar una integración humanista de la tecnología.

Este documento recoge las principales conclusiones extraídas durante la jornada y pone de 
relieve una idea compartida por todos los participantes: la transformación digital no depende 
exclusivamente del desarrollo tecnológico, sino, en última instancia, de la capacidad de las or-
ganizaciones para situar a las personas en el centro del cambio.

I.	 Introducción
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Antecedentes

La Asociación Española de Empresas de Consultoría (AEC) es la referencia del sector en España 
y agrupa a 26 de las empresas más importantes de consultoría y tecnologías de la información. 
Este sector está liderando los procesos de transformación digital en España, contribuyendo al 
cambio del modelo productivo y a la modernización de la economía y de los servicios públicos. 
Con una aportación del 1,4 % al PIB y más de 298.000 profesionales, la consultoría es un motor 
esencial del crecimiento y la competitividad en España. La AEC, además, representa al sector 
en el ámbito europeo como miembro de la Federación Europea de Asociaciones de Consulto-
ría (FEACO).

La AEC está comprometida con la producción y la divulgación de conocimiento especializado, 
abordando asuntos de actualidad e interés público. Para ello, organiza foros, encuentros con 
expertos y medios de comunicación, y genera informes y documentos de análisis que contri-
buyen a un debate informado en beneficio de la sociedad. 

En ese marco de actividades, la AEC organizó el III Foro de Talento Tecnológico en junio de 2026 
en Madrid. Este informe recoge las conclusiones más relevantes expuestas durante el evento.



II.	La consultoría, motor del   
talento tecnológico
La evolución tecnológica está modificando de manera profunda las necesidades de las organi-
zaciones y el mercado de trabajo. La transformación digital, la inteligencia artificial y la apari-
ción constante de nuevas herramientas y modelos de servicio están generando una demanda 
creciente de profesionales capaces de combinar conocimientos tecnológicos, visión de nego-
cio y capacidad de adaptación.

En este contexto, el conjunto de las consultoras tecnológicas continuó ampliando sus plantillas 
en 2025, en concreto un 4,7%, hasta los 298.722 profesionales. De esta forma se prolonga una 
década de crecimiento sostenido, por encima del ritmo de creación de empleo de la economía 
española.  Además, el 99,4% de los profesionales cuenta con contrato indefinido, situando la 
temporalidad en niveles mínimos.

De acuerdo con los datos del informe anual del sector que publica la AEC, la consultoría sigue 
siendo la puerta de entrada al mundo laboral para muchos jóvenes. Una de cada cuatro con-
trataciones fue de primer empleo, tres puntos más que el año anterior. Asimismo, la elevada 
cualificación continúa siendo uno de los rasgos distintivos del sector. El 64,5% del total cuenta 
con estudios universitarios y casi dos de cada tres proceden de disciplinas STEM. 

La consultoría como generadora, formadora y desarrolladora de talento

Dada la importancia que las consultoras conceden a la capacitación, la inversión en formación 
aumentó un 6% en 2025 y volvió a marcar un máximo histórico, con 108,1 millones de euros. Por 
empleado, supone 362 euros, casi el triple que la media española. Cada profesional recibió 30,8 
horas de formación anual, con especial foco en tecnologías y metodologías avanzadas, que 
concentraron el 39,7% del total de horas impartidas.

La consultoría desempeña una función que va más allá de la provisión de profesionales para el 
sector. Su modelo de actividad permite generar conocimiento, formar a las personas en nuevas 
tecnologías y ofrecer experiencias profesionales vinculadas a diferentes industrias, organiza-
ciones y modelos de negocio.

La diversidad de proyectos constituye una ventaja para el desarrollo de capacidades. La parti-
cipación en iniciativas con distintos grados de complejidad permite a los profesionales ampliar 
su perspectiva, adquirir competencias técnicas y comprender cómo se aplican las tecnologías 
en contextos concretos. Este aprendizaje se produce tanto a través de la formación estructu-
rada como de la experiencia directa, el trabajo en equipo y la exposición a problemas diversos.

La reducción del ciclo de vida de algunas competencias tecnológicas obliga a actualizar cono-
cimientos de manera continua y a facilitar itinerarios de aprendizaje adaptados a las necesi-
dades de cada profesional. En este marco, las consultoras combinan programas de upskilling, 
orientados a profundizar en capacidades existentes, con iniciativas de reskilling, dirigidas a 
facilitar la adquisición de nuevas competencias y la transición hacia otros roles.

El programa Tech Talent AEC representa una iniciativa orientada a aproximar la formación a 
las necesidades reales del mercado. Su oferta de microcredenciales permite validar habilida-
des tecnológicas concretas y promover procesos de reciclaje profesional, contribuyendo a una 
mayor conexión entre las capacidades disponibles y las que requieren los proyectos de trans-
formación.
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La capacidad formadora de la consultoría también tiene una dimensión colectiva. Al desarro-
llar profesionales y líderes, el sector contribuye a nutrir de capacidades al conjunto del tejido 
empresarial. Las personas formadas en proyectos de consultoría trasladan posteriormente co-
nocimientos, metodologías y experiencias a otras organizaciones y sectores, ampliando el im-
pacto de la inversión realizada en talento.

Esta función exige que la consultoría mantenga una visión amplia del desarrollo profesional. 
La transformación tecnológica requiere profesionales capaces de utilizar nuevas herramientas, 
pero también de interpretar sus implicaciones, acompañar a los equipos y convertir la innova-
ción en resultados.

La consultoría se configura así como un entorno de aprendizaje acelerado y como un espacio 
de construcción de carreras profesionales. La posibilidad de trabajar con distintas tecnologías, 
equipos y sectores favorece una evolución rápida de las capacidades y permite que los profe-
sionales asuman progresivamente mayores responsabilidades.

Talento tecnológico y competitividad

La disponibilidad de talento tecnológico se ha convertido en una condición necesaria para que 
las organizaciones puedan aprovechar las oportunidades de la transformación digital. La tec-
nología, por sí sola, no garantiza la mejora de la productividad ni la generación de valor. Para 
que una solución tecnológica produzca resultados es necesario contar con profesionales capa-
ces de definirla, implantarla, integrarla en los procesos y acompañar a las personas durante el 
cambio.

En este proceso, la consultoría aporta una combinación de conocimiento tecnológico, expe-
riencia sectorial y capacidad de ejecución. Su contribución permite conectar la visión estraté-
gica con la implantación efectiva, acelerar la incorporación de nuevas capacidades y reducir 
los riesgos asociados a transformaciones complejas. El talento se convierte, por tanto, en el 
elemento que permite traducir la innovación tecnológica en mejoras concretas para las orga-
nizaciones.

La inteligencia artificial refuerza esta necesidad. Su despliegue exige nuevos conocimientos, 
pero también criterios de responsabilidad, seguridad, gobernanza y comprensión del impacto 
sobre los procesos y los profesionales. La consultoría está llamada a desempeñar un papel re-
levante en la formación necesaria para que la adopción de la IA sea eficaz y responsable, man-
teniendo a las personas en el centro de la transformación. 

La competitividad dependerá cada vez más de la capacidad de las organizaciones para atraer 
talento, desarrollar las capacidades internas y crear entornos que favorezcan el aprendizaje 
continuo. En este escenario, la consultoría no actúa únicamente como proveedora de solucio-
nes, sino como un agente que contribuye a fortalecer las capacidades del mercado y a preparar 
a los profesionales para los retos tecnológicos emergentes.

La principal aportación estratégica de la consultoría reside precisamente en esa capacidad 
para combinar tecnología y desarrollo profesional. Al formar personas, impulsar nuevas com-
petencias y generar oportunidades de carrera, las consultoras contribuyen a que la transfor-
mación digital sea más rápida, sostenible y capaz de producir un impacto real en el conjunto 
de la economía.
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III.	 Retos del mercado laboral  
El reto demográfico del talento

El primer eje de la escasez de talento es de carácter cuantitativo y está relacionado con la evo-
lución demográfica. Después de alcanzar un máximo en población joven en edad de trabajar, 
España afronta una etapa de descenso. La previsión apunta a una reducción aproximada del 
12,8% en el peso de la población joven dentro del mercado laboral hasta 2050. Esta tendencia 
se combina con el envejecimiento de la población activa y con la llegada de sucesivas oleadas 
de jubilación. 

El resultado será una reducción significativa del número de personas disponibles para trabajar. 
Se calcula que, de cara a 2050, el mercado laboral podría contar con alrededor de 2,6 millones 
de personas menos. Sin embargo, los efectos de este fenómeno ya son visibles en las dificulta-
des actuales de las organizaciones para cubrir determinadas posiciones. 

La tasa de reemplazo refleja la dimensión del problema. Por cada diez personas que aban-
donan el mercado laboral por jubilación, solo se incorporan siete jóvenes. La diferencia entre 
salidas e incorporaciones genera un déficit estructural de profesionales y aumenta la compe-
tencia entre las organizaciones por captar y conservar el talento disponible. 

Este reto afecta de manera directa al talento tecnológico, pero no se limita a él. Las consultoras 
compiten también por perfiles vinculados a otras funciones y sectores, por lo que la escasez 
tiene una dimensión transversal. El talento disponible es demandado por organizaciones muy 
diversas, lo que obliga a adoptar una visión amplia de la planificación de las plantillas y de las 
estrategias de atracción

La reducción de la población disponible coincide con un aumento de la demanda de deter-
minados perfiles, como aquellos profesionales con alta especialización en ámbitos como la 
ciberseguridad, las tecnologías cloud, IA e ingeniería.  Pero también afecta a perfiles técnicos 
y oficios especializados vinculados a la industria. 

Por ejemplo, en el ámbito de la ingeniería, el desajuste es igualmente significativo. En los úl-
timos diez años se ha producido una reducción del 30% en el número de personas egresadas 
de estas carreras. La evolución de la oferta formativa contrasta con el aumento de la demanda 
de estos perfiles, que se encuentran entre los más necesarios para afrontar la transformación 
tecnológica y productiva. 

El mercado se enfrenta así a una doble dificultad. Los perfiles que más necesitan las organiza-
ciones son, en muchos casos, aquellos cuya disponibilidad está disminuyendo. La competencia 
por estos profesionales se intensifica y obliga a las empresas a revisar tanto sus procesos de 
selección como sus propuestas de valor y sus mecanismos internos de desarrollo.

El segundo eje de la escasez se relaciona con la formación. La existencia de personas disponi-
bles para incorporarse al mercado no garantiza que cuenten con las capacidades adecuadas 
para responder a la evolución de las industrias. La transformación tecnológica está avanzando 
con mayor rapidez que la adaptación de algunos itinerarios formativos, lo que amplía la distan-
cia entre las competencias que se demandan y las que están disponibles. 

La inteligencia artificial está modificando en pocos años la forma de analizar información, tra-
bajar con datos y desarrollar código, mientras que la modificación de los planes de estudio y 
la llegada de nuevas promociones formadas bajo esos cambios requieren plazos mucho más 
largos. 
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La actualización del sistema educativo es necesaria, pero no puede constituir por sí sola la res-
puesta inmediata a las necesidades actuales. 

La responsabilidad de actuar en el presente recae también sobre las organizaciones. Por ello, 
las consultoras son líderes en formación y desarrollan que permitan adaptar las capacidades 
de sus profesionales a las necesidades de los proyectos. La formación pasa a ser una política 
estructural.

Por otra parte, la movilidad interna adquiere una relevancia creciente. Cuando el mercado ex-
terno presenta una oferta limitada, las organizaciones identifican las capacidades disponibles 
dentro de sus propios equipos y facilitan la evolución de los profesionales hacia nuevas funcio-
nes. Esta movilidad debe contar con acompañamiento, procesos ágiles y oportunidades reales 
de desarrollo.

La evolución de las expectativas del talento

El tercer eje de la escasez tiene que ver con el cambio en los estándares del talento. Las perso-
nas no solo evalúan si existe una posición disponible o si cuentan con una determinada remu-
neración; también valoran cómo se trabaja, qué grado de autonomía existe, qué posibilidades 
de colaboración ofrece la organización y cómo puede evolucionar su trayectoria profesional. 

La propuesta de valor de una organización debe dirigirse tanto al mercado como a sus propios 
empleados. La experiencia interna condiciona la capacidad de atraer nuevos profesionales y 
también la de conservar a quienes ya forman parte de la organización. Por este motivo, la pro-
puesta de valor no puede limitarse a la comunicación externa, sino que debe reflejarse en las 
condiciones reales de trabajo, en la cultura y en las oportunidades de desarrollo.

Así, se identifican tres tendencias. La primera es la flexibilidad. Las personas demandan mayor 
capacidad para decidir cómo y dónde trabajan, así como autonomía para organizar su activi-
dad y ser valoradas por el resultado y el valor aportado, no únicamente por su presencia física.
La segunda es la colaboración. La autonomía y la colaboración no se presentan como elemen-
tos incompatibles: las personas quieren libertad para trabajar de la forma más eficaz, pero 
también necesitan que los equipos y los managers faciliten espacios para abordar problemas 
complejos, generar innovación y reforzar el compromiso.

La tercera tendencia se refiere al management. Un creciente número de personas no desea 
asumir responsabilidades de gestión de equipos. Esta evolución cuestiona las tradicionales ca-
rreras profesionales basadas en una escalera vertical. Las trayectorias pueden adoptar formas 
más flexibles, con pausas, movimientos laterales, cambios de proyecto y etapas de especializa-
ción que no tengan como destino obligatorio la gestión de personas. 
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IV. Nuevas propuestas de valor
El sector de la consultoría presenta unos niveles elevados de estabilidad laboral. El 99,4% de 
los profesionales cuenta con un contrato indefinido. Además, las empresas del sector ofrecen 
medidas de conciliación, flexibilidad, bienestar y desarrollo que superan ampliamente las con-
diciones establecidas por las diferentes regulaciones. 

En el sector, la flexibilidad también implica ofrecer autonomía, adaptar las condiciones a las 
distintas circunstancias personales y facilitar que las personas puedan desarrollar su actividad 
de una forma compatible con sus necesidades y objetivos.

La calidad del empleo se relaciona asimismo con la capacidad de las organizaciones para ofre-
cer experiencias profesionales enriquecedoras. En un contexto de alta competencia por los 
perfiles tecnológicos, las condiciones salariales y los beneficios retributivos tienden a situarse 
en rangos similares entre las empresas. Por ello, el talento busca elementos adicionales que 
permitan diferenciar unas propuestas de otras.

Los profesionales valoran la tipología de los proyectos, las tecnologías con las que trabajan, las 
posibilidades reales de aprendizaje y la capacidad de aportar valor. El propósito de los proyec-
tos está adquiriendo una importancia creciente. Las personas buscar participar en iniciativas 
que tengan un impacto reconocible y que contribuyan a generar mejoras en la sociedad. Esta 
expectativa resulta especialmente relevante entre las nuevas generaciones, aunque no se limi-
ta exclusivamente a ellas.

La consultoría cuenta con una ventaja en este ámbito por la diversidad de sectores, clientes y 
retos en los que interviene. La participación en proyectos diferentes permite a los profesionales 
ampliar su experiencia, conocer distintos entornos y mantener una evolución continua de sus 
capacidades. La variedad de experiencias puede convertirse en un factor de atracción y fideli-
zación cuando se acompaña de oportunidades reales de desarrollo.

Las organizaciones trabajan también sobre el bienestar. Este concepto incluye tanto la salud 
física como la salud mental, pero también la posibilidad de establecer vínculos con los equipos 
y con la compañía. La conexión entre profesionales adquiere una relevancia especial en mo-
delos de trabajo híbridos, en los que ya no se producen de forma espontánea muchas de las 
interacciones que antes tenían lugar en la oficina.

Por esta razón, las consultoras están impulsando iniciativas destinadas a generar espacios de 
relación, colaboración y pertenencia más allá del trabajo cotidiano en los proyectos. Estas acti-
vidades contribuyen a reforzar el compromiso y pueden influir en la decisión de los profesiona-
les de permanecer en la organización.

Desarrollo profesional, movilidad y personalización

El desarrollo profesional constituye uno de los principales pilares de la propuesta de valor en 
consultoría. Las organizaciones deben facilitar que cada persona pueda construir la trayectoria 
que mejor responda a sus intereses, capacidades y circunstancias.

La movilidad interna desempeña un papel relevante en este proceso. No se limita a los cam-
bios geográficos, sino que incluye la posibilidad de participar en distintos retos, asumir nuevas 
funciones y adquirir experiencia en diferentes ámbitos tecnológicos. Esta movilidad permite 
ampliar las capacidades de los profesionales y ofrece alternativas de evolución sin necesidad 
de abandonar la organización.

Algunas consultoras cuentan con figuras específicas de acompañamiento profesional encar-
gadas de ayudar a las personas a definir y desarrollar sus carreras. Este tipo de iniciativas per-
mite ofrecer una atención más individualizada y conectar las aspiraciones de cada profesional 
con las oportunidades disponibles dentro de la organización. 
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La personalización resulta especialmente importante porque las necesidades del talento no 
dependen únicamente de la edad o de la generación a la que pertenezca una persona. Tam-
bién están condicionadas por el momento vital, las responsabilidades personales, las priorida-
des profesionales y las expectativas de cada individuo.

La propuesta de valor debe adaptarse, por tanto, a diferentes perfiles y etapas. No todas las 
personas buscan lo mismo ni valoran de la misma manera la flexibilidad, la movilidad, la for-
mación, el liderazgo o la estabilidad. La gestión del talento requiere escuchar estas diferencias 
y evitar soluciones homogéneas para realidades diversas.

La incorporación y el desarrollo del talento junior

La incorporación de perfiles junior continúa siendo una apuesta estratégica para la consulto-
ría, y confirma la importancia de las primeras etapas profesionales para la renovación de las 
plantillas. 

El acompañamiento de los perfiles junior comienza antes o durante su incorporación y debe 
mantenerse a lo largo de las primeras etapas de la carrera. La formación técnica debe comple-
mentarse con experiencia práctica, contacto con equipos, orientación profesional y oportuni-
dades progresivas para asumir responsabilidades.

La colaboración con las universidades resulta esencial para aproximar la formación a las ne-
cesidades reales de las empresas. Las microcredenciales y otros formatos flexibles permiten 
complementar los itinerarios académicos y facilitar una actualización más rápida de las ca-
pacidades. Esta conexión es especialmente importante en ámbitos STEM, donde la evolución 
tecnológica puede superar los tiempos habituales de adaptación de los planes formativos. 

Cabe destacar la necesidad de prestar atención a la participación de las mujeres en las carre-
ras científico-técnicas y en la consultoría. Comprender sus expectativas y las condiciones que 
favorecen su desarrollo puede contribuir a ampliar la base de talento disponible y a construir 
trayectorias profesionales más diversas.

De la captación a la fidelización

El reto actual no se sitúa únicamente en la captación, sino en la fidelización. La permanencia 
no debe medirse solo por el tiempo que una persona continúa en la organización, sino por su 
capacidad para desarrollar su potencial y ofrecer su mejor desempeño. El sector tecnológico 
ha avanzado en la implantación de medidas de flexibilidad, teletrabajo, cultura y beneficios 
sociales. La necesidad de atraer profesionales escasos ha impulsado a las organizaciones a de-
sarrollar propuestas de valor más completas que las de otros sectores. 

Los estudios de clima y cultura muestran que las empresas con mejores indicadores son aque-
llas en las que un porcentaje elevado de los empleados está dispuesto a dar lo mejor de sí mis-
mo. La cultura y los valores definidos por la dirección son necesarios, y deben trasladarse a la 
experiencia cotidiana de cada equipo. 

El mánager desempeña un papel decisivo en esta conexión. La manera en que acompaña, co-
munica, reconoce y desarrolla a las personas condiciona su compromiso con la organización. 
Por ello, la selección y preparación de los responsables de equipo debe considerarse una prio-
ridad de la estrategia de talento.

La cultura debe ser coherente con los comportamientos que se premian y con las personas que 
son promocionadas a posiciones de liderazgo. La credibilidad de una organización depende de 
que sus valores se reflejen en las decisiones y en la experiencia concreta de los profesionales.
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Cultura, confianza y experiencia del empleado

La confianza se presenta como una condición básica para generar compromiso. Los profesio-
nales son los principales embajadores de la organización. Si la experiencia interna es positiva, 
el orgullo de pertenencia puede convertirse en una fortaleza para atraer a nuevos perfiles. 

La construcción de una cultura de confianza requiere comunicación, transparencia y escucha. 
Las personas deben disponer de espacios para aportar ideas, plantear mejoras y recibir res-
puesta sobre sus propuestas. Escuchar no implica aplicar automáticamente todas las inicia-
tivas, pero sí demostrar que las aportaciones se han considerado y que existe un proceso de 
valoración y respuesta.

La innovación también depende de esta cultura. No basta con incorporar perfiles técnicos y 
pedirles que innoven; es necesario crear un entorno en el que puedan pensar, proponer y cues-
tionar las formas habituales de hacer las cosas. La comunicación abierta, la transparencia y la 
escucha favorecen la generación de nuevas ideas y mejoran la implicación de los equipos. 

Inteligencia artificial y transformación de las capacidades

La inteligencia artificial está modificando la forma de trabajar y las competencias que requie-
ren las organizaciones. En el caso de las posiciones de entrada, se calcula que el 45% de las va-
cantes ya demanda conocimientos relacionados con la IA. Además, contar con estas capacida-
des puede generar una diferencia salarial de hasta el 20% respecto a posiciones equivalentes 
que no incorporan dichos conocimientos. 

Estos datos refuerzan la necesidad de formar y transformar al talento interno. La transforma-
ción se produce a dos velocidades. Por un lado, las consultoras están incorporando la IA a sus 
propuestas, proyectos y servicios. Por otro, deben adaptar sus propias funciones internas, rede-
finir roles y preparar a los equipos para trabajar con estas herramientas. En algunos casos, es 
necesario facilitar procesos de reskilling para profesionales cuyas funciones actuales puedan 
transformarse profundamente. 

La formación en IA no se reduce al aprendizaje de herramientas o a la utilización de determi-
nados sistemas. También incluye conocimientos sobre gobernanza, ética, sesgos, seguridad y 
criterios de uso responsable. La automatización puede mejorar procesos, pero también puede 
acelerar decisiones incorrectas si se aplica sobre procedimientos mal diseñados.

La IA debe utilizarse como una herramienta multiplicadora, lo que exige asegurarse previa-
mente de que aquello que se pretende multiplicar está correctamente definido. La optimiza-
ción tecnológica puede servir para replantear y transformar procesos desde su origen.

Formación continua y colaboración con el sistema educativo

La iniciativa Tech Talent AEC, desarrollada junto con la Universidad Politécnica de Madrid, res-
ponde a esta necesidad mediante microcredenciales orientadas a la formación continua. Estos 
títulos universitarios buscan ofrecer itinerarios más flexibles y ágiles, conectados con las ne-
cesidades reales de las empresas. Las primeras áreas de trabajo incluyen inteligencia artificial, 
cloud y ciberseguridad. 

La colaboración entre la universidad, las empresas y la asociación permite combinar rigor aca-
démico y aplicación práctica. El objetivo es facilitar el acceso a formación especializada, actua-
lizar perfiles y atender ámbitos con una elevada demanda de capacidades.
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Un modelo equilibrado entre resultados y personas

Las organizaciones deben buscar un equilibrio entre la consecución de objetivos y el cuidado 
de las personas. El empleo para toda la vida ha dejado paso a la empleabilidad para toda la 
vida. Los profesionales no buscan necesariamente permanecer durante décadas en una mis-
ma posición o proyecto, sino afrontar retos sucesivos, aprender y mantener abiertas sus po-
sibilidades de evolución. La consultoría, por su carácter dinámico, puede ofrecer un entorno 
especialmente adecuado para este aprendizaje continuo.

En resumen, las nuevas capacidades y el mejor empleo forman parte de un mismo desafío. 
La formación, la flexibilidad, el bienestar, la movilidad, el liderazgo y la inteligencia artificial no 
deben gestionarse como ámbitos aislados. Integrados en una estrategia coherente, permiten a 
las consultoras atraer talento, desarrollar su potencial, fidelizarlo y preparar a sus profesionales 
para una transformación tecnológica que seguirá acelerándose.
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Una de las principales conclusiones del Foro es que humanizar la IA consiste en diseñar formas de traba-
jo en las que la tecnología complemente y amplifique las capacidades humanas. En este sentido, la IA se 
configura como un asistente capaz de aumentar el alcance de los profesionales y de generar un mayor 
valor añadido en las organizaciones.

El debate sobre la inteligencia artificial no deja de evolucionar. Si inicialmente el foco se situaba en el 
incremento de la productividad y en la posibilidad de realizar las mismas tareas en menos tiempo, el 
objetivo actual pasa por aprovechar estas herramientas para mejorar la calidad de los diagnósticos, en-
riquecer la toma de decisiones y desarrollar nuevas capacidades profesionales.

Por ello, el despliegue de sistemas de inteligencia artificial exige reforzar los mecanismos de supervi-
sión y control. La creciente implantación de procesos agénticos, capaces de ejecutar tareas complejas 
de forma autónoma, obliga a las organizaciones a definir con precisión los ámbitos en los que la tecno-
logía puede asistir y aquellos en los que la decisión final debe seguir correspondiendo a las personas. 
La automatización sin una adecuada gobernanza puede amplificar errores operativos, generar riesgos 
reputacionales y reproducir sesgos derivados de los propios modelos.

Asimismo, es importante comprender las limitaciones inherentes a estos sistemas. Los modelos de in-
teligencia artificial operan a partir de inferencias probabilísticas y plausibles, lo que implica que sus res-
puestas no siempre coinciden con el criterio de un experto o con la solución correcta. Por ello, la cuestión 
para las organizaciones no consiste únicamente en evaluar si la IA “acierta”, sino en identificar aquellos 
ámbitos, especialmente los relacionados con la actividad legal, financiera o la gestión de personas, en 
los que el margen de error debe reducirse al mínimo.

El Foro también destacó el papel de la regulación y de los marcos de cumplimiento normativo como he-
rramientas para garantizar un desarrollo responsable de la inteligencia artificial. La transparencia sobre 
el uso de modelos, la identificación de posibles sesgos, la trazabilidad de los procesos y la alfabetización 
digital de los profesionales fueron señaladas como elementos esenciales para asegurar que la tecnolo-
gía permanezca al servicio de las personas.

En este contexto, las capacidades específicamente humanas adquieren una relevancia creciente. El pen-
samiento crítico, el juicio experto, la supervisión colectiva y la capacidad para cuestionar y contextualizar 
las respuestas de los modelos se consolidan como competencias estratégicas en las organizaciones. 
Lejos de perder importancia, la experiencia acumulada y el conocimiento especializado se convierten 
en factores diferenciales para evaluar, interpretar y gobernar los resultados generados por la inteligencia 
artificial.

Junto a ello, se identifica la curiosidad como uno de los principales motores de adopción tecnológica. 
Los profesionales capaces de experimentar, contrastar resultados y explorar nuevos usos de la IA son 
quienes consiguen trasladar el potencial de estas herramientas a casos de negocio concretos y generar 
un mayor impacto en sus organizaciones.

La creciente automatización de determinadas tareas incrementará la importancia de perfiles capaces 
de supervisar procesos, coordinar equipos y diseñar sistemas complejos, reforzando al mismo tiempo 
la necesidad de invertir en formación continua y acelerar el desarrollo del talento joven. En este nuevo 
escenario, el valor diferencial no residirá únicamente en el acceso a la tecnología, sino en la capacidad 
de las personas para gobernarla y orientarla hacia la creación de valor.

La inteligencia artificial está integrándose de manera natural en el trabajo cotidiano, del mismo modo 
que ocurrió en el pasado con otras herramientas digitales. El verdadero desafío consiste, por tanto, en 
garantizar que su desarrollo mantenga siempre a las personas en el centro y contribuya a potenciar sus 
capacidades.

V.Inteligencia artificial y        
talento humano
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La consultoría constituye uno de los principales espacios de incorporación y desarrollo del talento tec-
nológico en España. Buena parte del tejido empresarial español se nutre hoy de perfiles que iniciaron 
su trayectoria en empresas de consultoría y trasladaron posteriormente ese aprendizaje a otros ámbitos 
de la economía.

La elevada presencia de jóvenes profesionales en el sector confirma su papel como puerta de entrada 
al mercado laboral para los recién graduados en disciplinas científicas y tecnológicas. La consultoría 
ofrece un entorno caracterizado por la intensidad del aprendizaje, la exposición temprana a clientes y 
proyectos complejos y la posibilidad de adquirir, en pocos años, experiencias que en otros ámbitos pro-
fesionales requerirían trayectorias mucho más largas.

Este modelo de desarrollo profesional exige, sin embargo, algo más que conocimientos técnicos. La 
progresión depende de la capacidad para asumir responsabilidades desde etapas tempranas, afrontar 
entornos desconocidos, salir de la zona de confort y mantener una actitud permanente de aprendizaje. 
Voluntad de crecimiento, curiosidad intelectual y disposición a aceptar nuevos retos aparecen como 
elementos fundamentales para aprovechar las oportunidades que ofrece el sector.

La rapidez con la que evolucionan los proyectos obliga, además, a desarrollar competencias que tras-
cienden la especialización técnica. El trabajo en equipo, la colaboración entre perfiles multidisciplinares 
y la capacidad para comprender el funcionamiento global de las organizaciones constituyen algunos de 
los aprendizajes más valiosos adquiridos durante esta etapa profesional. La consultoría no solo forma 
especialistas, sino también profesionales capaces de integrar perspectivas distintas, coordinar equipos 
y adaptarse a contextos cambiantes.

La formación continua adquiere, en este contexto, un valor estratégico. La necesidad de complementar 
los conocimientos técnicos con capacidades relacionadas con la gestión empresarial, las finanzas, las 
ventas o el liderazgo convierte el aprendizaje permanente en una condición indispensable para el de-
sarrollo profesional. El crecimiento de las carreras profesionales depende cada vez más de la capacidad 
para actualizar conocimientos y ampliar competencias a lo largo del tiempo.

La irrupción de la inteligencia artificial acelera esta transformación. Aunque estas herramientas están 
democratizando el acceso a determinadas capacidades y modificando numerosos procesos, la super-
visión humana, el criterio experto y la capacidad para contextualizar la información continúan siendo 
elementos irrenunciables. El valor diferencial no reside únicamente en el uso de la tecnología, sino en 
la capacidad para integrarla en la toma de decisiones y convertirla en una herramienta al servicio del 
negocio.

La diversidad de proyectos, sectores y retos a los que permite acceder la consultoría comprime los tiem-
pos de aprendizaje y multiplica las oportunidades de crecimiento. Más que una primera experiencia 
laboral, constituye una escuela de liderazgo y una plataforma desde la que desarrollar carreras profesio-
nales capaces de generar impacto en el conjunto de la economía.

VI. La consultoría como       
acelerador de carreras y        
escuela de liderazgo
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La incorporación de las nuevas generaciones al mercado laboral está transformando la relación entre las 
organizaciones y el talento. En las grandes empresas de servicios profesionales, donde los profesionales 
más jóvenes representan ya una parte muy significativa de las plantillas, resulta imprescindible revisar 
las propuestas de valor, los modelos de carrera y las formas de liderazgo para adaptarlos a unas expec-
tativas que han evolucionado profundamente en los últimos años.

Uno de los cambios más notables tiene que ver con la demanda, por parte de la nueva generación de 
entornos de trabajo enriquecedores, relaciones profesionales positivas, autonomía para organizar su 
actividad y espacios que favorezcan el bienestar y el desarrollo personal.

Estas expectativas no pueden entenderse de forma homogénea. Uno de los principales riesgos consiste 
precisamente en considerar a la Generación Z como un colectivo uniforme, cuando en realidad conviven 
perfiles, motivaciones y aspiraciones muy diversas. Junto a quienes buscan entornos de alta exigencia 
y aprendizaje acelerado, aparecen otros más orientados hacia la estabilidad, el emprendimiento, la con-
tribución social o la construcción de proyectos personales compatibles con una determinada calidad de 
vida.

La capacidad de las organizaciones para atraer y fidelizar talento dependerá, en buena medida, de su 
habilidad para comprender esta diversidad y adaptar sus mensajes y oportunidades a realidades distin-
tas. Los modelos tradicionales de carrera lineal y ascendente conviven ahora con trayectorias más flexi-
bles, en las que el éxito profesional ya no se mide exclusivamente por el acceso a posiciones directivas 
o por la pertenencia a determinadas empresas, sino por la capacidad del trabajo para hacer posible un 
determinado proyecto vital.

En un tiempo marcado por la incertidumbre, las nuevas generaciones construyen expectativas mucho 
más heterogéneas sobre el futuro. La idea de éxito se vincula cada vez más al equilibrio entre desarrollo 
profesional, autonomía, aprendizaje continuo y bienestar personal, lo que obliga a replantear las fórmu-
las tradicionales de reconocimiento y progresión dentro de las organizaciones.

Esta transformación afecta también a las estrategias de atracción de talento. La creciente escasez de 
perfiles tecnológicos y la diversificación de las trayectorias formativas hacen menos eficaces los mode-
los de captación basados exclusivamente en titulaciones concretas o en mensajes corporativos homo-
géneos. La autenticidad, la transparencia y la capacidad para generar comunidades de interés en torno 
a proyectos, conocimientos y experiencias compartidas emergen como elementos esenciales para co-
nectar con los profesionales más jóvenes.

Asimismo, la digitalización no elimina la necesidad de espacios de encuentro presenciales. Frente a la 
idea de que la relación con las nuevas generaciones debe desarrollarse exclusivamente en entornos digi-
tales, se observa una creciente revalorización de las experiencias físicas, siempre que aporten contenido 
relevante, oportunidades de aprendizaje y conexiones significativas entre las personas.

En paralelo, el liderazgo evoluciona hacia modelos más cercanos, personalizados y humanistas. Las nue-
vas generaciones demandan referentes capaces de acompañar su desarrollo profesional, ofrecer retro-
alimentación constante y generar relaciones basadas en la confianza y la escucha activa. La autoridad 
derivada exclusivamente del cargo pierde peso frente a estilos de liderazgo centrados en el acompaña-
miento, la mentoría y la comprensión de las distintas expectativas individuales.

En definitiva, comprender a las nuevas generaciones exige abandonar visiones simplificadoras y asumir 
que no existe una única Generación Z, sino una pluralidad de trayectorias, aspiraciones y formas de en-
tender el trabajo. La capacidad para integrar esa diversidad y convertirla en una fortaleza organizativa 
será uno de los principales factores de competitividad en los próximos años.

VII. Generación Z y el idioma 
del nuevo talento
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VIII. Liderar en tiempos de 
cambio
La aceleración tecnológica, la transformación de los modelos de negocio y la creciente complejidad de 
las organizaciones están impulsando una profunda evolución del liderazgo. Frente a modelos más jerár-
quicos y orientados al control, emerge una concepción del liderazgo basada en la capacidad de generar 
contextos de colaboración, conectar conocimientos diversos y movilizar equipos capaces de adaptarse 
a escenarios cambiantes. El papel del líder trasciende el definir planes y supervisar su ejecución, y pasa 
a orquestar capacidades, construir entornos de confianza y alinear el talento en torno a un propósito 
compartido.

La tecnología ha modificado también la relación entre autoridad y conocimiento. Cuando de manera 
constante irrumpen nuevas herramientas, el liderazgo ya no puede apoyarse en la idea de que quien 
dirige dispone de todas las respuestas. La humildad intelectual, la capacidad para formular las pregun-
tas adecuadas y la disposición para seguir aprendiendo se consolidan como atributos esenciales para 
liderar equipos en un contexto de cambio permanente.

Esta nueva forma de liderazgo exige, además, una gestión más sofisticada de la incertidumbre. La ve-
locidad con la que evolucionan las tecnologías y los modelos organizativos obliga a desarrollar capaci-
dades para discernir entre múltiples opciones, filtrar el ruido y tomar decisiones ágiles en escenarios 
donde la planificación tradicional resulta cada vez menos eficaz. La función del líder consiste, en gran 
medida, en proporcionar dirección y estabilidad sin disponer necesariamente de todas las certezas.

Junto al pensamiento crítico y la capacidad de adaptación, adquieren una importancia creciente las 
competencias emocionales. La transformación digital no solo modifica procesos y herramientas, sino 
también la manera en que las personas viven el cambio, afrontan la incertidumbre y construyen re-
laciones profesionales. Comprender las preocupaciones de los equipos, identificar sus expectativas y 
acompañarlos durante los procesos de transformación se convierte en una responsabilidad estratégica 
del liderazgo.

La comunicación emerge, en este sentido, como una de las principales herramientas de gestión. Explicar 
el propósito de las decisiones, compartir la lógica de las transformaciones organizativas y ayudar a cada 
profesional a comprender el papel que desempeña dentro del conjunto resulta esencial para generar 
compromiso y reducir las resistencias al cambio. La transparencia, la escucha activa y la honestidad cor-
porativa se consolidan como elementos imprescindibles para construir culturas organizativas sólidas.

La creciente complejidad del entorno refuerza también la necesidad de liderazgos coherentes y autén-
ticos. Las nuevas generaciones demandan referentes capaces de actuar de acuerdo con los valores que 
defienden y de explicar las decisiones cuando estas se apartan de las expectativas iniciales. La coheren-
cia entre lo que se dice, lo que se hace y la forma en que se comunica constituye un factor determinante 
para generar confianza y legitimidad dentro de las organizaciones.

En el ámbito específico de la consultoría, el liderazgo incorpora además una dimensión adicional: la ca-
pacidad de acompañar la transformación de los clientes sin sustituir su protagonismo. Influir sin ejercer 
una autoridad directa exige combinar un profundo conocimiento del negocio, la capacidad para trasla-
dar experiencias previas y la habilidad para convertir grandes procesos de cambio en avances concretos 
y tangibles. El valor diferencial reside no solo en el conocimiento técnico, sino también en la construc-
ción de relaciones de confianza capaces de impulsar transformaciones sostenibles.

La atracción y fidelización del talento forman parte igualmente de esta responsabilidad. La competencia 
por los perfiles tecnológicos obliga a abandonar estrategias homogéneas y a reconocer la diversidad de 
expectativas existentes entre profesionales jóvenes, perfiles experimentados y especialistas técnicos. La 
cultura corporativa, las oportunidades de desarrollo, la calidad del liderazgo y la existencia de referentes 
internos se configuran como elementos decisivos para construir organizaciones capaces de atraer y re-
tener talento en el largo plazo. 16



En este contexto, el liderazgo deja de identificarse exclusivamente con el ascenso jerárquico. Las orga-
nizaciones necesitan perfiles con vocación directiva, pero también expertos capaces de liderar desde el 
conocimiento técnico, la innovación o la influencia transversal. El desarrollo profesional ya no responde a 
una única trayectoria ascendente, sino a una pluralidad de itinerarios en los que conviven distintos tipos 
de liderazgo y diferentes formas de aportar valor.

La existencia de referentes continúa siendo, no obstante, uno de los principales factores de desarrollo 
profesional. A lo largo de la carrera, las figuras inspiradoras evolucionan: primero aportan rigor y cono-
cimientos técnicos; después, confianza y seguridad para afrontar nuevos retos; y, finalmente, enseñan a 
generar espacios en los que otros puedan crecer. Liderar implica, en última instancia, crear las condicio-
nes necesarias para que las siguientes generaciones desarrollen todo su potencial.

Desde esta perspectiva, el verdadero punto de inflexión entre gestionar y liderar se produce cuando el 
foco deja de situarse en demostrar las propias capacidades y pasa a centrarse en el desarrollo de los 
demás. La vulnerabilidad, la escucha, la curiosidad y la capacidad para reconocer aquello que todavía 
no se sabe se convierten así en competencias esenciales para afrontar un futuro caracterizado por la 
incertidumbre y el cambio constante.

En definitiva, liderar en un contexto de transformación tecnológica exige combinar visión, criterio y ca-
pacidad de adaptación con una comprensión profunda de las personas. El paso del «yo» al «nosotros», la 
construcción de equipos diversos y el compromiso con el aprendizaje continuo se consolidan como las 
bases de un liderazgo capaz de responder a los desafíos de los próximos años.
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IX. Consideraciones finales
La transformación tecnológica atraviesa una fase de aceleración sin precedentes. La inteligencia artifi-
cial, la automatización, la computación en la nube, la ciberseguridad y la digitalización de los procesos 
están modificando la manera en que las organizaciones operan, compiten y generan valor. Sin embargo, 
el verdadero alcance de este cambio no reside únicamente en la aparición de nuevas herramientas, sino 
en la necesidad de repensar profundamente cómo se organiza el trabajo, cómo se desarrollan las capaci-
dades profesionales y cómo se construyen las relaciones entre las personas, las empresas y la tecnología.

En este contexto, el talento se consolida como el principal factor estratégico para la competitividad. La 
disponibilidad de profesionales cualificados determinará la capacidad de las organizaciones para incor-
porar nuevas tecnologías, impulsar la innovación y responder a un entorno económico cada vez más 
complejo e incierto. La tecnología, por sí sola, no garantiza el progreso ni la mejora de la productividad: 
requiere personas capaces de comprenderla, adaptarla a las necesidades del negocio, integrarla en los 
procesos y acompañar a los equipos durante la transformación.

Este desafío se ve agravado por una serie de tendencias estructurales que marcarán el mercado laboral 
en las próximas décadas. La evolución demográfica reducirá progresivamente el número de personas 
en edad de trabajar, mientras que la demanda de perfiles especializados seguirá creciendo. Al mismo 
tiempo, la velocidad de los cambios tecnológicos supera la capacidad de adaptación de los sistemas 
formativos tradicionales, ampliando la distancia entre las competencias disponibles y las necesidades 
reales de las empresas. La escasez de talento tecnológico constituye, por tanto, una cuestión económica 
y social de primer orden.

Ante esta realidad, la formación continua deja de ser un complemento para convertirse en una condi-
ción indispensable de la empleabilidad. Las capacidades profesionales ya no pueden entenderse como 
un patrimonio adquirido al comienzo de la carrera, sino como un proceso de actualización permanente. 
Las organizaciones deberán seguir reforzando sus políticas de aprendizaje, promover el reskilling y el 
upskilling de sus equipos y estrechar la colaboración con universidades y centros educativos para cons-
truir itinerarios formativos más ágiles, flexibles y conectados con las necesidades del mercado.

La consultoría desempeña un papel singular dentro de este ecosistema. Su capacidad para combinar 
conocimiento tecnológico, experiencia sectorial y desarrollo profesional la sitúa como uno de los prin-
cipales motores de generación y difusión de talento. Más allá de su contribución a la transformación di-
gital de empresas e instituciones, el sector actúa como una escuela de aprendizaje acelerado, capaz de 
formar especialistas, impulsar carreras profesionales y trasladar capacidades entre distintos ámbitos de 
la economía. Buena parte del liderazgo empresarial y tecnológico del futuro se está construyendo hoy 
en los proyectos y equipos de consultoría.

Al mismo tiempo, la evolución de las expectativas profesionales obliga a replantear las propuestas de 
valor de las organizaciones. Las nuevas generaciones demandan flexibilidad, autonomía, oportunidades 
de desarrollo y entornos de trabajo coherentes con sus aspiraciones personales y profesionales. La esta-
bilidad laboral y la retribución siguen siendo elementos esenciales, pero han dejado de ser suficientes 
para atraer y fidelizar talento en un mercado altamente competitivo. Las organizaciones buscan hoy 
ofrecer experiencias profesionales enriquecedoras y adaptadas a trayectorias cada vez más diversas.

Esta transformación afecta también al liderazgo. La complejidad del entorno exige superar modelos 
basados exclusivamente en la jerarquía y el control para avanzar hacia formas de dirección más colabo-
rativas, cercanas y orientadas al desarrollo de las personas. Liderar ya no significa únicamente definir 
objetivos y supervisar resultados, sino generar contextos de confianza, facilitar el aprendizaje, acompa-
ñar el cambio y movilizar capacidades diversas en torno a un propósito compartido. La comunicación, 
la escucha activa, la empatía y la capacidad para gestionar la incertidumbre adquieren una importancia 
creciente en un contexto de cambio permanente.
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La irrupción de la inteligencia artificial intensificará aún más esta evolución. La automatización de de-
terminadas tareas y la aparición de sistemas capaces de ejecutar procesos complejos transformarán 
funciones, redefinirán responsabilidades y exigirán nuevas formas de colaboración entre personas y 
tecnología. Este proceso requerirá reforzar la gobernanza, la transparencia y los mecanismos de super-
visión, así como desarrollar capacidades relacionadas con el pensamiento crítico, el criterio profesional y 
la comprensión del impacto social y organizativo de estas herramientas.

El verdadero valor diferencial residirá en combinar el acceso a la tecnología con la habilidad para inte-
grarla con el conocimiento humano. La creatividad, la curiosidad, la capacidad de análisis, la colabo-
ración y el juicio experto seguirán siendo elementos esenciales para interpretar la información, tomar 
decisiones y orientar la innovación hacia objetivos compartidos.

En última instancia, la transformación tecnológica plantea una cuestión que trasciende el ámbito em-
presarial. Obliga a reflexionar sobre cómo queremos trabajar, aprender y desarrollarnos en las próximas 
décadas. Las organizaciones que logren combinar innovación, conocimiento técnico y una comprensión 
profunda de las personas estarán mejor preparadas para afrontar los desafíos del futuro. La competi-
tividad, el crecimiento y el progreso dependerán de la capacidad colectiva para construir entornos de 
trabajo más flexibles, inclusivos y orientados al aprendizaje continuo, situando siempre el talento y el 
desarrollo humano en el centro de la transformación.

Las tecnologías de frontera obligan a repensar cómo aprendemos, cómo lideramos y cómo construimos 
organizaciones capaces de responder a un entorno cada vez más complejo. El futuro del trabajo depen-
derá de la capacidad para combinar el potencial de la tecnología con capacidades específicamente hu-
manas como el pensamiento crítico, la creatividad, la empatía y la colaboración, que continúan siendo 
motores esenciales del progreso económico y social.
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