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Michael Page es una de las mas conocidas y respetadas consultoras de seleccion profesionales del mundo.
Fundada en 1976 en el Reino Unido,ahora abarca 154 oficinas en 35 paises. Somos lideres en proveer contratos
permanentesy contratacion temporal para profesionales y ejecutivos calificados. Através de un crecimiento organico
nos hemos convertido en una compania FTSE 250 con més de 5.600 empleados a nivel mundial. Operamos un
enfoque consultivo para la contratacion profesional que combina el conocimiento local con experiencia global, para
encontrar Io mejor tanto para el cliente como para el candidato.
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RESUMEN EJECUTIVO

A partir de la gran cantidad de datos recolectados de mas de 2500 Gerentes de RRHH de 65 paises
de todo el mundo, el Barometro de RRHH de Michael Page ofrece importantes conclusiones de la

comunidad global de RRHH.

Los titulares

e Las grandes expectativas de selecciéon y
contratacion en muchas ubicaciones son
sefales de una nueva fase de reconstruccion y
crecimiento econdmicos. Las cifras de paises como
Alemania, el Reino Unido e Irlanda son especialmente
optimistas y envian un mensaje positivo acerca de
los planes futuros para la expansion de la fuerza
laboral.

* Hay indicios claros de que nos encontramos en
el ya pronosticado preludio de la Segunda
Guerra por el Talento, que surge a partir del
primer pico en la demanda impulsada por el avance
de la tecnologia durante los Ultimos afos del
siglo pasado. Si bien la tecnologia y las industrias
relacionadas ocuparan el frente de batalla en esta
nueva guerra por el talento, se prevé que otros
sectores seguiran sus pasos rapidamente.

e Por consiguiente, RRHH esta incrementandose
en términos de consecuencia e influencia, tal
como lo demuestra el enfoque mas intenso que se
ha puesto en la seleccion, el desarrollo y la gestion
de talento. La retencién de talento vy la fidelizacion
de la marca del empleador también seran factores
fundamentales en esta nueva guerra, al igual que lo
fueron en sus inicios.

Al reflexionar sobre las perspectivas que hemos recibido
de los lideres de RRHH de todo el mundo, observamos
que la funcidon de RRHH esta atravesando un cambio
radical. De haber sido considerada como una
funcion administrativa, RRHH ha pasado a centrarse
principalmente en la seleccion y el desarrollo de talento.
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e RRHH ha adquirido un papel fundamental en
el crecimiento de las empresas y debe continuar
evolucionando hasta convertirse en un socio
comercial operativo y estratégico. En al menos
algunas regiones, ahora es posible que las dificiles
tareas a cargo de RRHH de despedir empleados
y recortar costos, requeridas por la recesion
econdémica, ya no desvien a RRHH de iniciativas mas
estratégicas. Asimismo observamos un enfoque
renovado con respecto a los datos y los indicadores
clave de desempenfo (KPI, por sus siglas en inglés)
de RRHH para administrar el desempeno.

e ;Se encuentra RRHH preparado para esta
compleja combinacion de desafios? Sin duda
alguna, en términos de cantidad de recursos, las
organizaciones no prevén aumentos significativos
en sus equipos de RRHH, pero si prevén aumentar
su fuerza laboral dentro del préximo afo. Esta
conclusion  fundamental plantea interrogantes
evidentes acerca de si los profesionales de RRHH
se encuentran preparados para ayudar a Sus
empleadores a manejar una fuerza laboral en
crecimiento. ¢;Podra RRHH responder al ritmo de
crecimiento requerido por la empresa? Este es un
desafio clave para el futuro préximo.

LLas respuestas de los lideres de RRHH a nivel mundial
demuestran una maduracion de la funcion de
RRHH, que es mas acorde con la empresa y que
se esta convirtiendo en socio estratégico para atraer,
contratar, desarrollar y retener talento, a la vez que las
organizaciones valoran en mayor medida a su personal.



METODOLOGIA

El Bardometro Mundial de Recursos Humanos de
Michael Page consiste en una encuesta online, integral
y Unica, con base en un sondeo a lideres de Recursos
Humanos en 65 paises. Realizada a principios de 2015,
la encuesta incluye informacion sobre 2,572 empresas,
desde PYMES hasta comparias destacadas mediante
un estudio transversal de industrias (cross section), lo
que nos permite hacer observaciones fundamentadas
sobre el panorama de los Recursos Humanos.

Regiones encuestadas
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La encuesta incluye siete regiones: Europa Continental,
el Reino Unido e Irlanda, América del Norte, América
Latina, Asia-Pacifico, Africa y Medio Oriente. Para
representar las diferencias en el desempefio econémico
regional, los datos se han ponderado segun el producto
interno bruto (PIB).

Con base en 2,572 respuestas

j

Europa Continental RU & Irlanda

América del norte América del sur

»,

Asia Pacifico

Africa

Medio Oriente

Objetivos del estudio y demografia

El cuestionario del estudio fue disefiado para recopilar informacién clave sobre:

* Elalcance de la funcion del Gerente o lider de RRHH
¢ Las prioridades clave de Recursos Humanos

* Donde se ubica RRHH dentro de la organizacion

* Cambios cruciales en el flujo del trabajo
* Planes de contratacion

* Iniciativas estratégicas de Recursos Humanos
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Posicion de los encuestados

50%

Altos mandos en RRHH
(Vicepresidente, Presidente,
Director y Lider)

Industria

50%

Mandos medios en RRHH
(Gerente [sénior] y Socio
comercial, HR BP)

Banca y servicios . . )
Manufactura financieros Servicios Tecnologia Bienes de consumo
21% 7% 7% 7% 7%

w

4

Salud Retail Energia

» Sector publico o
Construccion o
sin fines de lucro
6% 5% 5% 4% 3%
Transporte Logistica Hoteleria Telecomunicaciones Propiedad
3% 3% 2% 2% 2%

Medios y publicaciones

2%
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Tamanio de la empresa
Numero de empleados
EN\)e
EN\d
EN\d
’J\‘\/ -
KN\
-
1-99 100 - 499 500 - 999 1000 - 4999 Mas de 5000
17% 32% 15% 20% 16%
Géneror
58% 42%
Edad

4% 18% 22% 25% 12% 11% 5% 3%

Operando de manera internacional vs Operando en un solo pais

69%

Opera internacionalmente

31%

Opera en un solo pais
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LA FUNCION DE RRHH COMO SOCIO COMERCIAL

¢Cuales son las prioridades de RRHH
y como esta cambiando su funcion?

Nuestro Barometro Mundial de Recursos Humanos
se centra en identificar las prioridades clave para
RRHH, considerando su nueva funcion estratégica.
ElinformeanalizalaevoluciéondeRRHHylacapacidaddela
empresaparamedireldesempenodeestaarea. Desdeun
punto de vista critico, analiza la disposicion de Recursos
Humanos para competir en la guerra por el talento.

Para validar laimportancia estratégica del area dentro de
una empresa, analizamos la estructura organizacional
y jerarquica de los lideres de RRHH vy observamos
que, en todo el mundo, la mayoria de ellos rinden
cuentas directamente a los niveles mas altos de la
gerencia. 63% de los encuestados en altos mandos
rinden cuentas directamente al CEO, al CFO, o al
presidente o al director general o gerente.

Areas de responsabilidad de los lideres de RRHH

Analizamos mas a fondo e identificamos que:

* 80% de los lideres de Recursos Humanos tienen
responsabilidades importantes desde el punto de
vista estratégico (por ejemplo, gestion de talentos))

* 60% mencionaron que la administracion de personal
y la némina estan dentro de sus responsabilidades

* La mayoria de los lideres de RRHH se han hecho de
valiosos conocimientos y experiencia al haber traba-
jado en esta area por 15 anos 0 mas

Adauisicion de talento y reclutamiento

Politicas de Recursos Humanos

I

Relaciones con los empleados

B

Capacitacion y desarrollo

L

Gestion del desempefio

L

Gestion de talentos

78% Y44

Compensacion y beneficios

L

Retencion de empleados

e
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Planeacion de la sucesion

Sistemas de Recursos Humanos

T

Némina y administracién de personal

60% (AL

Gestion de cambios y proyectos de transformacion

N

Movilidad y planeacion de la sucesion

T

Diversidad e inclusion

LEV
Marca empleadora, marketing y valores de los empleados
LEV

Otros

8% Wil



El talento encabeza la lista de prioridades

Los lideres de RRHH mencionan las siguientes princip-
ales prioridades:

* Gestion de talento — 33%

* Capacitacion y desarrollo — 33%

* Adquisicion y reclutamiento de talentos — 32%

La mayoria de las empresas no mencionan una prior-
idad fundamental dnica de RRHH. Sin embargo, las tres
principales prioridades del sector, que se informan con
mas frecuencia son: gestion de talentos, capacitacion
y desarrollo, y movilidad y planeacién de la sucesion.

Los temas de interés no lo son tanto

Las areas previstas para ser “temas de interés” reciben
una prioridad mucho menor, tales como:

¢ Desarrollo de una marca empleadora, marketing y
propuesta sobre valores de los empleados — 13%

* Diversidad e inclusion — 4%
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Con las empresas bajo presion para diferenciarse en el
mercado laboral y atraer candidatos talentosos, esta
Ultima conclusion es sorprendente.

Gestion de talentos: una prioridad en varios
lugares

¢ Qué tienen en comun India, el Sudeste de Asia
(Indonesia, Malasia, Singapur y Tailandia) y Turquia?
La mitad de las empresas en estos lugares consideran
que la gestion de talentos es una de sus tres
prioridades principales de Recursos Humanos para
el proximo afio, en comparacion con el 33% del resto
de los paises que participan de la encuesta. Esto se
relaciona con un rapido crecimiento econémico y
una funciéon de RRHH menos establecida que debe
evolucionar rapidamente para que este aumento sea
sustentable.

En India, una cantidad de empresas superior a la media
identifican la contratacidon y adquisicion de talentos
como una de las principales prioridades de Recursos
Humanos. Esto se correlaciona con otras pruebas que
demuestran que en India y Asia-Pacifico falta mano de
obra capacitada a gran escala

Prioridades por region
- Gestion de
Gestion de Capacitacion ﬁg?g;gﬁg; Gestion de cambios/ Retencion de
talentos y desarrollo ; performance Proyectos de empleados
reclutamiento transformacion b
Global 33% 33% 32% 27% 26%
o ENETE
continental 30% 33% 31% &0 21%
RUe 36% o 36% % 319%
Irlanda
@Tﬁg’ﬁg 2% 37% 30% 22% 27%
A[j"e‘fr;ﬁ D53 39% Ah 21%
poia 319% 36% A 27%
Pacifico 2 e e 2
Africa 35% 28% 34% 28%
O'\r’l'ggt'g 43% 20% % 17% 37%

Los numeros marcados en naranja o verde significan por debajo/por encima de la media mundial.
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Alemania e India: dos paises en contraste que
comparten una prioridad principal de Recursos
Humanos

Al analizar la contratacién y adquisicion de talentos,
el caso de Alemania también es notable. Mientras
que las empresas alemanas no reconocen la gestion
de talentos como una de sus principales prioridades
de Recursos Humanos con mas frecuencia que otros
paises; la proporcion que da prioridad a la adquisicion y
contratacion de talentos es significativamente superior
alamedia general (con 42% superior en 10% ala media)
y esta es la prioridad del area que se registra con mas
frecuencia en Alemania.

Elreto parece seratraeraempleados talentosos primero,
enlugar de desarrollar, aprovechary retener los talentos
actuales. De manera similar, resulta sorprendente que
en India 45% de las empresas consideren la adquisicion
y contratacion de talentos una prioridad.

El tamaiio de la empresa determina las priorid-
ades de Recursos Humanos.

Las empresas con mas de 500 empleados consid-
eran a la gestion de talentos una de las tres prioridades
mas importantes de Recursos Humanos con mucha
mas frecuencia que sus homologas de menor tamafio
(>36% en comparacion con <30%). Para las empresas
mas pequenas puede ser dificil gestionar de forma
activa su talento debido a que ofrecen oportunidades
profesionales mas limitadas. Adicionalmente, muchas
carecen del presupuesto, recursos y experiencia en
RRHH que logre responder a la escasez de mano de
obra a través de iniciativas de gestion de talentos.
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La capacitacion y el desarrollo no se basan en
un analisis objetivo

Para que la capacitacion y el desarrollo estén entre las
tres prioridades principales de Recursos Humanos,
podriamos inferir que esta area deberia encargarse de
supervisar y analizar las necesidades de capacitacion y
desarrollo. Sin embargo, solo entre aquellas empresas
con mas de 5 mil empleados, dar prioridad a la capa-
citacion y el desarrollo esta relacionado con una mayor
probabilidad de dar seguimiento a las competencias de
los empleados, considerandolo un KPI de RRHH.

En general, la encuesta muestra que solo 41% de
las empresas que dan prioridad a la capacitacion y al
desarrollo dan seguimiento continuo a las competencias
de sus empleados. Por lo tanto, la mayoria de ellas
pueden hacer suposiciones sobre las competencias de
los empleados y las necesidades de capacitacion con
base en pruebas circunstanciales.

Prioridades de RRHH especificas de
la industria

Enfoque renovado en adquisicion y contratacion
de talentos y retencion de colaboradores en el
sector de la tecnologia.

Las empresas de tecnologia, que dependen de una
oferta de mano de obra altamente calificada, mencionan
dos prioridades con mucha mas frecuencia:

Adquisicion y contratacion de talentos — 45% en
comparacion con 32% general

Retencion de colaboradores — 36% en comparacion
con 26% general

En el ambito de la tecnologia y las industrias afines, la
guerra por el talento ya esta siendo muy disputada. Con
una mayor competencia y un tiempo acelerado para
entrar al mercado, las empresas de mayor tamafno se
ven presionadas a innovarse y reinventarse.



Incentivacion: una prioridad para el sector
publico.

El sectorpublico considerdlaindemnizaciony las presta-
ciones como una prioridad de los Recursos Humanos
mas apremiante que el total de los encuestados: 33%
en comparacion con 18%.

Como consecuencia directa de la crisis economica y los
recortes de personal, muchos profesionales del mas alto
nivel del sector privado, donde hay regimenes complejos
de indemnizacion y prestaciones, se unieron al sector
publico. Asi, ahora podemos observar que los regimenes
regulados de compensacion y beneficios del sector
publico ganan complejidad estructural y flexibilidad
para que el mismo sector pueda contratar y retener
profesionales del mas alto nivel.

¢La inversion concuerda con las prioridades
clave de RRHH?

Una duda crucial es si existe una discrepancia entre los
desafios que las empresas identifican y las medidas que
toman para enfrentarlos. Es mas probable que quienes
reconocen a la retencion de colaboradores como una
de sus tres prioridades principales de RRHH:

Den seguimiento a la rotacion de personalr — 76% en
comparacion con el 64% general

Se centren en el compromiso de los empleados —
50% en comparacion con 44%

Sin embargo, esto pone de manifiesto una anomalia:
aunque la retencion de colaboradores esté asociada
con supervisar el compromiso de los empleados y su
rotacion dentro de la empresa,

y, aunque la mitad dé prioridad a la retencion
de colaboradores, no estan preparadas para manejar
la rotacion de personal a través del compromiso de los
empleados.
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La necesidad de cuantificar el desafio

Esto indica que 24% de las empresas que reconocen
que la retencion de colaboradores es un desafio no
pueden cuantificar el grado de rotacion de personal que
tiene.

Cumplir las prioridades
dirigiendose a empleados
especificos

Dar prioridad a la retencion de colaboradores no
implica medidas que favorezcan a las mujeres?

Es posible que las empresas den prioridad a la retencion
de colaboradores con miras a adaptar sus practicas
laborales, al tiempo que retienen a ciertos segmentos
de su personal. Un ejemplo es el adoptar medidas
que favorezcan a las mujeres. Sin embargo, es mucho
menos probable que estas empresas apliquen medidas
especificamente dirigidas a ellas: 44% de las empresas
que consideran que la retencion de empleados es una
prioridad aun no han aplicado medidas especificas para
las mujeres, en comparacion con el 37% restante. Sin
embargo, debido a que sus programas e iniciativas de
retencion de colaboradores abarcan a todo el personal,
las empleadas necesariamente se benefician.
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Medidas adoptadas por empresas que mencionan la retencion de colaboradores

Total Retencion de empleados Retencion de empleados no
mencionada mencionada
Ninguna 39% 44% 37%
Mentoring o formacion 20% 18% 20%
Capacitacion 23% 21% 24%
Networking (redes de contactos) 20% 18% 21%
Horarios de trabajo flexibles 39% 35% 40%

Trayectoria profesional horizontal
(movimientos laterales en lugar de 24% 20% 25%
una trayectoria hacia la gerencia)

Las cifras marcadas en naranja o verde significan por debajo/por encima de la media mundial.

La diversidad y la inclusiéon aumentan en
importancia conforme al tamaiio de la empresa

En total, solo 5% de las empresas tienen una funciéon  Es mas, dos tercios (67%) no tienen una funcion o
0 equipo de Recursos Humanos cuyo unico objetivo  equipo de Recursos Humanos responsable de esto. Sin
sea la gestion de la diversidad y la inclusion; mientras ~ embargo, hemos observado que existe una correlacion
que menos de una tercera parte (27%) menciona tener  con el tamafno de cada empresa: una funcion o equipo
una funcion o equipo de Recursos Humanos cuyas  encargado de la diversidad y la inclusion es mas comun
responsabilidades incluyan estas dos tareas. (65%) entre las empresas con mas de 5 mil empleados.
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Recursos Humanos responsables de la diversidad y la inclusion conforme al tamafio de la empresa

Numero de empleados

No se
Total 1-9 10-19 20-49 50-100 Mas de 100 conoce
Tenemos una funcién o equipo
dedicado de tiempo completo o o o o 5 5 _
a abordar temas de inclusion y 6% 2% 5% 8% 9% 20%
diversidad
Tenemos una funcion o equipo que
gestiona la diversidad y la inclusion 27% 20% 36% 34% 33% 45% 9%
junto con otros temas
No tenemos ninguna funcion o 67% 78% 60% 59% 58% 35% 49%

equipo asignado a esta tarea

Las cifras marcadas en naranja o verde significan por debajo/por encima de la media mundial

El presupuesto no esta relacionado con tener una funcion o equipo de RRHH dedicado a esta tarea
Asignar presupuesto a la gestion de la diversidad y la  funcién o equipo especifico responsable de la diversidad
inclusion no significa necesariamente asignar recursos v la inclusion destinan hasta 5% de su presupuesto de

a esta tarea: 30% de las empresas que no tienen una  RRHH a actividades relacionadas.

Porcentaje del presupuesto total de Recursos Humanos asignado a las actividades de diversidad e inclusion

Ninguno Debajo de 5% 5-10% Encima al 10%
Total 48% 38% 1% 3%
Tenemos una funcién o equipo dedicado de tiempo o o 5 o
completo a abordar temas de inclusion y diversidad 8% 47% 33% 12%
Tenemos una funcién o equipo que gestiona la o 5 5 5
diversidad y la inclusion junto con otros temas 16% 56% 2% 6%
No tenemos ninguna funcién o 64% 30% 5% 1%

equipo asignado a esta tarea

Las cifras marcadas en naranja o verde significan por debajo/por encima de la media mundial
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Prioridad en la diversidad y la inclusion asociada
a una mayor inversion en presupuesto y personal

Del 4% que ocupan las empresas que participaron
en la encuesta que consideran a la diversidad y la
inclusion una de sus tres prioridades principales de
Recursos Humanos, ¢tienen una vision distinta sobre
esta prioridad? Dentro de esta pequena submuestra,
una cantidad significativamente mayor tiene un equipo
o funcion exclusiva o parcialmente responsable de la
diversidad y la inclusion: 12% con responsabilidad
exclusiva; 50% con responsabilidad compartida.
Por otra parte, 38% no tienen una funcién o equipo
responsable de la diversidad y la inclusion.

Entre las empresas que indican que la diversidad vy la
inclusion son una prioridad, un porcentaje considerable,
28%, no destina presupuesto de Recursos Humanos a
actividades relacionadas con esto. Sin embargo, esto
significa que 72% si lo hace, comparado con 50% de

todos los encuestados. Una conclusion posible es
que quizas algunas empresas aun no han cumplido
con sus promesas en cuanto a diversidad e inclusion.

Sin embargo, algunas empresas destinan gran parte
de su presupuesto total de RRHH exclusivamente a
actividades de diversidad e inclusion; entonces, es mas
probable que aquellas que dan prioridad a la diversidad
y a la inclusion destinen mas de 10% del presupuesto
del area a actividades relacionadas con esto: 9% en
comparacion con 3%.

Una conclusion interesante es que la oferta de medidas
destinadas especificamente a las mujeres es 25%
superior entre las empresas que dan prioridad a la
diversidady lainclusion: 85% en comparacion con 60%.

Medidas aplicadas especificamente a las mujeres, en comparacion con
empresas en las que la diversidad y 1a inclusion es una prioridad

Diversidad e inclusion  Diversidad e inclusion no

Total mencionadas mencionadas
Ninguna 39% 15% 40%
Mentoring o formacion 20% 46% 18%
Capacitacion 23% 37% 23%
Networking 20% 36% 20%
Horarios de trabajo flexibles 39% 41% 39%
Trayectoria profecional horizontal 4% 34% 4%

(movimientos laterales)

Conclusiones clave

e Sorprendentemente, 80% de los lideres de RRHH tienen responsabilidades importantes desde el punto de vista

estratégico, como la gestion de talentos.

e Los lideres de Recursos Humanos siempre tienen en mente tres prioridades: gestion de talentos y capacitacion y
desarrollo, en primer lugar (33%), seguido de adquisicion y contratacion de talentos en el segundo lugar (32%)

e Solo 4% de ellos se enfocan en la diversidad y la inclusion.
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EN CAMINO HACIA LA ASOCIACION

Desempeiio y rotacion: KPI clave

Eldesempeno delos empleados (72%)ylarotacion
de personal (67%) son los KPl dominantes de
Recursos Humanos conforme a los resultados de
la encuesta, seguidos por mas de dos tercios de
las empresas. Sinos fijamos en los resultados mas
destacados de cada uno de los paises con relacion
al seguimiento del desempefio de los empleados,
India aparece con 85.7%, mientras que hay una gran
variedad que da seguimiento a la rotacion de personal,
como ltalia con 16.5%, y el Reino Unido e Irlanda con

Indicadores clave de desempefio de RRHH.

Desempefio de los empleados

S

Rotacion de personal

S

Compromiso de los empleados

46% (s

Competencias de los empleados

T

Eficacia de reclutamiento

TN

Desempefio tareas gerenciales (evaluaciones a 360°,etc.)

W///////////////////

Movilidad de los empleados

| 6% ALl
Ninguno

- 3% ALl

Otros

8% Al

91.8%. Por el contrario, los KPI mas sofisticados (por
ejemplo, las competencias de los empleados) se toman
en cuenta en menos de la mitad en cada caso.

Casi no hay correlacion entre el seguimiento del
desempeno de los empleados, la rotacion de personal,
el tamafno de la empresa y su equipo de Recursos

Humanos: incluso entre empresas pequenas (1 a 99
empleados) cuyo personal de Recursos Humanos
es escaso (1 a 9 empleados), 66.4% da seguimiento
al desempeno de los empleados como un KPI de sus
RRHHYy 53.8% da seguimiento alarotacion de personal.

La revision sistematica no es la norma.

El andlisis de la medicion del desempefio de los RRHH
todavia parece estar en ciernes. Una gran parte (64%)
da seguimiento a tres 0 menos KPI de RRHH.

Las pruebas de nuestro estudio demuestran que los
departamentos de RRHH a nivel mundial luchan para
que sus esfuerzos y logros sean transparentes. En el
proceso de cambio de una funcion meramente admin-
istrativa, contar con las medidas adecuadas seria de
gran ayuda para legitimar la participacion de RRHH en
la aplicacion de una estrategia comercial.

Es fundamental contar con la capacidad de cuantificar
la situacion actual y evaluar el impacto de las interven-
ciones en politica y en practica, tales como un cambio
en el sistema de evaluacion del desempeno, asi como
en los resultados laborales y otros indicadores de
desempeno relacionados: RRHH deben imponerse en
funciones tales como las de ventas y finanzas, donde
el desempeno es facilmente observable y, por ende, el
trabajo de comunicar valor agregado es mas sencillo.

Dar seguimiento a la eficacia en la contrata-
cion es mas comun en China, el Sudeste de Asia,
India y Turquia.

En India, una cantidad de empresas superior a la media
reconocen que la adquisicion y contratacion de talentos
es una de las principales prioridades de Recursos
Humanos. También tienen muchas mas probabilidades
de dar seguimiento a la eficacia en la contratacion como
un KPI de Recursos Humanos, 68% en comparacion
con 43% general; esto indica que la contratacion es un
tema de interés generalizado en India. Diversas grandes
empresas del Sudeste de Asia y Turquia también dan
seguimiento a la eficacia en la contratacion.
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La disponibilidad del personal de RRHH permite
un seguimiento de los KPI mas avanzados

Cuando se considera el tamano total del personal,
el tamano del equipo de Recursos Humanos no
parece un factor clave en la decision de dar segui-
miento alos KPI mas avanzados de RRHH, comolo
seria el compromiso de los empleado Sin embargo,
la frecuencia con la que se utilizan los KPI mas avan-
zados se ve afectada por el tamafo del departamento
de Recursos Humanos.

Veamos algunos ejemplos:

¢ Elseguimiento del desempeio en tareas geren-
ciales se realiza en 32% de las empresas de todos
los tamanos. Sin embargo, en las que hay menos de
500 empleados la cifra baja a casi 26%, mientras que
se eleva a 40% en los casos en que hay mas de mil
empleados.

¢ Elseguimientodelamovilidad delos empleados
se lleva a cabo en casi 16% de las empresas en
general, pero la cifra baja a 12% en empresas con
menos de 500 empleados y se eleva a 21% en los
casos en que hay mas de mil empleados.

e El seguimiento del compromiso de los
empleados se mantiene en 46% en general, pero
la cifra baja a 41% en empresas con menos de 500
empleadosy se eleva a 53% en los casos en que hay
mas de mil empleados.

Al distinguir entre las empresas mas
pequenas con menos de mil empleados y las
mas grandes con mil empleados o mas, el
panorama se vuelve cada vez mas diverso.
La tendencia a que mas personal de Recursos
Humanos se relacione con una mayor probabilidad de
dar seguimiento al desempefo en tareas gerenciales,
la movilidad de los empleados y el compromiso de
estos — es decir, los KPI de Recursos Humanos mas
sofisticados — en realidad se limita a las empresas
mas grandes, mientras que no existe ningun patron
sistematico entre las empresas mas pequenas.

Estos resultados sugieren una explicacion basadaenlos
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Cifras sobre el desempefio clave de los
RRHH por tamano de la empresa

KPIs Total 1-9 Més de 100
0 3% 4% 1%
1 7% 8% 7%
2 17% 21% 11%
3 37% 37% 30%
4 18% 17% 19%
5 1% 9% 17%
6 5% 4% 6%
7 3% 1% 8%
8 0% 0% 1%

Las cifras marcadas en naranja o verde significan por de-
bajo/por encima de la media mundial

recursos. Entre las empresas con recursos financieros
suficientes para analizar el desempefno de RRHH — es
decir, grandes empresas con mas de mil empleados —,
las que cuentan con un personal de Recursos Humanos
comparativamente mayor parecen invertir mas esfuerzo
en analizar el desempeno de la empresa en la gestion
de sus recursos.

Mientras mas grande sea el equipo de RRHH,
mayor sera el nivel de seguimiento de sus KPI de
Recursos Humanos

Existe una correlacion entre el tamafo del equipo
de Recursos Humanos y la tendencia a dar seguimi-
ento a més de tres KPI de Recursos Humanos: 31%
de las empresas con un maximo de nueve empleados
en el area de RRHH, en comparacion con 52% de las
empresas con mas de cien empleados en RRHH

Por lo tanto, podemos especular que el analisis del
desempeno mediante los Recursos Humanos o se
considera un lujo para aquellas empresas con sufi-
cientes recursos financieros y de personal, o un
mal necesario para departamentos grandes (y, en
consecuencia, costosos) de Recursos Humanos que
estan obligados a demostrar su valor agregado.



Las practicas laborales flexibles son las
medidas mas populares a favor de las mujeres

Las practicas laborales flexibles son la medida que se
aplica con mayor frecuencia para el caso especifico de
las mujeres (39%), seguida de la trayectoria profesional
horizontal, capacitacion, networking y mentoring, los
cuales tienen aproximadamente la misma prevalencia
de entre 20% y 24%.

Sin embargo, vale la pena senalar que las empresas
que ofrecen trabajo flexible a todo su personal,
independientemente de su sexo, son mas atrayentes
tanto para mujeres como para hombres.

En términos generales, una politica formalizada
por escrito tiende a tener mas peso,

LLas practicas laborales flexibles para todo el personal,
no solo el femenino, se han adoptado en 66% de las
empresas encuestadas, pero menos de la mitad (47 %)
menciona que posee una politica por escrito sobre
practicas laborales flexibles. La cifra es de 31% para
todas las empresas.

Casi tres de cada cuatro empresas en el Reino
Unido e Irlanda tienen una politica por escrito
sobre practicas laborales flexibles

Como lo demuestran las siguientes cifras, algunos
paises se alejan bastante de este panorama, pues las
cifras indican que tienen una politica por escrito sobre
el trabajo flexible:

Practicas laborales flexibles adoptadas

Global Insights
HR BAROMETER

RU e Irlanda-73%
Luxemburgo — 54%
Alemania-51%
Australia —47%

LLa elevada cifra de empresas que ofrece trabajo flexible
en el Reino Unido puede explicarse por la legislacion
que otorga a todos los empleados el derecho legal de
solicitarlo, no solo a los padres y tutores.

En la mayoria de las empresas con practicas laborales
flexibles no todos los empleados estan incluidos (57 %).
Sin embargo, en ciertos lugares hay desviaciones de
esta situacion general, como en el caso del Reino
Unido e Irlanda, en donde 60.1% de las empresas
mencionan una inclusion total de los empleados. En el
extremo opuesto, en China solo 29.7% mencionan una
inclusion total.

La flexibilidad generalizada tiende a ir de la
mano de una politica por escrito.

Por otra parte, es mucho mas probable que las
empresas con una politica por escrito sobre trabajo
flexible mencionen una inclusion total del personal (57 %
frente a 31%). Contra todo prondstico, es poco prob-
able que aquellas que dan prioridad a programas de
equilibrio entre el trabajo y la vida personal mencionen
una inclusion total.

34%

No, no hemos adoptado practicas
laborales flexibles

Si, tenemos una
politica por escrito
sobre trabajo flexible

35%

Si, pero no tenemos una politica
por escrito sobre trabajo flexible
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Casi 80% de los trabajadores administrativos y manuales
no estan incluidos en las practicas laborales flexibles,
independientemente de su tipo de contrato. Es mas
frecuente que los profesionales y directivos empleados de
forma permanente estén incluidos en comparacion con los
que tienen un contrato a plazo fijo o temporal.

En las grandes empresas, el tamaiio del equipo de
RRHH determina si se formalizara una politica sobre
el trabajo flexible.

Contar con un equipo mas grande de Recursos Humanos se
relaciona con una mayor probabilidad de tener una politica
por escrito sobre la flexibilidad laboral, pero solo entre las
empresas mas grandes con mas de mil empleados. Entre
las empresas con mil empleados 0 menos con capacidad
administrativa en forma de personal de Recursos Humanos
parece ser irrelevante si existe 0 no una politica por escrito
sobre practicas laborales flexibles.

Cabe mencionar que la proporcién que menciona una politica
por escrito sobre practicas laborales flexibles es de casi
30% en la encuesta, independientemente del tamano de la
empresa. Por lo tanto, si bien las practicas laborales flexibles
pueden aplicarse para generar un volumen de trabajo admin-
istrativo adicional (por ejemplo, para controlar las horas de
trabajo y administrar los distintos sistemas de remuneracion),
su alcance y escala pueden diferir en gran medida entre las
empresas mas pequenas y las mas grandes.

¢Ser el centro de atencion hace alguna diferencia?

Debido a su mayor visibilidad y consiguiente presion por
cumplir con las expectativas de los asociados externos, las
empresas de mayor tamano pueden tener que proporcionar
un plan de trabajo flexible mucho méas amplio, lo cual genera
un volumen mucho mayor de trabajo administrativo, con el fin
de dar la impresion de estar haciendo lo correcto.

~ Conclusiones clave

Empresas que dan a todos sus empleados
(tanto a nivel mundial, como regional)

la opcion de trabajo flexible
Total 43%
Europa Continental 48%
RU e Irlanda 60%
América del norte 21%
America del sur 37%
Asia - Pacifico 41%
Africa 20%
Medio Oriente 28%

Las cifras marcadas en naranja o verde significan por
debajo/por encima de la media mundial

e Eldesempeno de los empleados es el KPI de Recursos Humanos mas medido (72%); la rotacion de personal es el

segundo (67%).

¢ Eltamafio del equipo de RRHH es fundamental para saber cuan a menudo se da seguimiento a los KPl avanzados.

e Lamedida mas popular que favorece a las mujeres es el trabajo flexible (39%).
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¢Los RRHH pueden satisfacer la necesidad de
talento que tiene la empresa?

La mitad de las empresas en la encuesta esperan
aumentar su personal en el proximo afo. Este resultado
indica que la contratacion se convertira en un asunto
aun mas apremiante para RRHH cuando la economia
mundial se recupere nuevamente. India (66%), el Reino
Unido e Irlanda (60%) mencionan presiones especiales
en materia de dotacion de personal.

¢ Qué pasa con la otra mitad, aquellas empresas que no
esperan aumentar los niveles de personal? La mayoria
(832% de la encuesta total) espera que el personal se
mantenga estable y solo 19% espera ver una dismi-
nucién. Podemos concluir que las perspectivas sobre
el empleo a nivel mundial, con base en la informacion
obtenida de los lideres de RRHH en todo el mundo,

Cambios en el nivel de personal esperados para el
proximo ano

19%
Disminucion
.. 48%
Aumento
33%

Se mantiene en el mismo nivel

parecen ser optimistas.

El aumento de personal esperado se llevara la
mayor parte del presupuesto total destinado a
los RRHH.

Considerando que casi la mitad de las empresas
esperan ampliar su personal en el futuro cercano, cabe
preguntar: coémo estan preparandose los RRHH para
aumentar los niveles de personal de la empresa?

Muchas grandes empresas ya destinan una parte
considerable de su presupuesto de Recursos Humanos
a la contratacion. Casi la mitad (46%) de aquellas
con mas de mil empleados que esperan aumentar su
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personal total destinan mas de 10% de su presupuesto
de Recursos Humanos a la contratacion. En
comparacion, curiosamente menos de 32% de aquellas
que no esperan cambios, 0 que esperan inclusive una
disminucion, destinan una cantidad similar.

En las empresas con menos de mil empleados, esta
diferencia es igualmente pronunciada pero las cifras son
mas bajas: aunque 24% de las empresas esperan que
su personal se mantenga o disminuya, destinan mas de
10% de su presupuesto de RRHH a la contratacion, y
la proporcion entre las empresas que esperan que su
personal aumente es superior en 10% (34%).

En general, parece ser mas probable que las empresas
de mayor tamano destinen mas de 10% de su
presupuesto de RRHH a la contratacion (36%) en
comparacion con las empresas mas pequenas (28%),
independientemente de si esperan aumentar, mantener
o reducir su personal.

Por lo tanto, para las empresas de mayor tamano,
los gastos derivados de la contratacion parecen ser
constantemente mayores enrelacion con el presupuesto
total de Recursos Humanos que los de las empresas
mas pequenas. Dado que las empresas de mayor
tamano suelen enfrentar menores indices de rotacion
que las mas pequenas, esto demuestra el énfasis que
se pone al momento de la contratacion en las grandes
empresas.

Esta conclusion puede explicarse por la arrai-
gada escasez de mano de obra capacitada que, en
consecuencia, podria obligar a estas empresas mas
grandes a esforzarse mas con el fin de cubrir sus
vacantes.

Intensa actividad de contratacion entre las
empresas de tecnologia

Entrelasempresasqueesperanaumentarsupersonaltotal
en el proximo ano, las de tecnologia son particularmente
propensas a esperar que su personal aumente en 13%:
39% en comparacion con 26% en todos los sectores.
LLa fuerte demanda por mano de obra en las industrias
relacionadas con la tecnologia eleva la proporcion
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del presupuesto de Recursos Humanos destinado a
la contratacion en general: 44% de las empresas de
tecnologia mencionan que destinan mas de 10% del
presupuesto del area en comparacion con 31% en
todos los sectores.

Estos resultados son una prueba evidente de
que la contratacion es un tema muy apremiante
de Recursos Humanos en materia de tecnologia.
También se refleja en el gran numero de empresas de
tecnologia que consideran que la adquisicion y contrata-
cion de talentos es una de sus tres prioridades princip-
ales en materia de Recursos Humanos.

El crecimiento exponencial y la evolucion de la tecno-
logia, que se traduce en un ambiente muy competitivo,
significa que la industria estara al frente de una guerra
que empezara a propagarse a otros sectores.

Gran actividad de contratacion en el Reino Unido
e Irlanda

En cuanto a la gran cantidad (60%) de empresas en
el Reino Unido e Irlanda que esperan un aumento en
el personal total, cabe notar que 54%, en compara-
cién con 31% en la encuesta en total, mencionan que
destinan méas de 10% del total de su presupuesto de
Recursos Humanos a la contratacion. Esto es mucho
mas que en otros paises, salvo Luxemburgo que tiene
una proporcion similar de 52%.

Este enfoque en la contratacion podria explicarse porlos
vinculos tradicionalmente mas débiles entre empleador
y empleadoy, por lo tanto, los mayores indices de rota-
cion de personal. Sin embargo, esto no explicaria por
completo los informes de mayores presupuestos en la
contratacion en comparacion con el ano anterior que
tuvieron el Reino Unido e Irlanda (42% frente a 27% en
general), lo cual indica una tendencia reciente.

Lasrazones de este aumento enlaactividad de contrata-
cion en esta region pueden ser el factor de crecimiento

Aumento en los niveles de personal por region

econoémicoy lanecesidad de contratar personal paralos
puestos que deliberadamente no se ocuparon durante la
recesion. Y también debido a la rotacion de empleados,
como aquellos que consiguieron mantener sus puestos,
y ahora deben probar su valor en un mercado laboral
mas dinamico y ganar confianza para seguir adelante.

Europa RU Norte América del Asia Africa Medio
Continental e Irlanda América sur Pacifico Oriente
47% 64% 52% 46% 53% 66% 75%

Las cifras marcadas en naranja o verde significan por debajo/por encima de la media mundial
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Inversién complementaria en la contratacion y
branding

Ademas, hay pruebas que demuestran la eficacia de
hacer una inversion complementaria en actividades de
contratacion y branding. Entre las empresas que no
cuentan con una persona responsable del branding de
la empresa, la proporcion que menciona no destinar
nada o menos de 5% de su presupuesto de Recursos
Humanos a la contratacion es significativamente mayor
donde hay por lo menos un empleado a cargo de dicho
desarrollo..

En general, observamos que 73% de las empresas
tienen por lo menos un empleado a cargo de esto,
posiblemente junto con otras responsabilidades.
Mientras tanto, solo 17% informaron no tener a nadie
responsable de dicho desarrollo, aunque 10% mas
no supieron cuantos empleados son responsables de
este. No es de extranar que se observe una tendencia.
en las empresas mas grandes a tener mas empleados
responsables del branding de la empresa.

.~ Conclusiones claves
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Departamentos a cargo del branding

Departamento de Recursos Humanos

69% YL

Departamento de marketing

46% (LY

Comunicaciones

|, s

Ninguno/Todos

- 3 Al

Otros

8% Wiz

e Latecnologia es un campo de batalla por el talento: 39% de las empresas tienen previsto ampliar su personal (26%

en todos los sectores)

e El Reino Unido e Irlanda son zonas activas para la contratacion de personal: 60% predicen la ampliacion del

personal.

e |os niveles de dotacién de Recursos Humanos deben mantenerse constantes en 70% de las empresas; 12%

incluso prevén una disminucion.
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FL SIGUIENTE PASO EN LA EVOLUCION DE LOS

RECURSOS HUMANOS

Réapida evolucion a un socio estratégico

A lo largo de este Barometro Mundial de Recursos
Humanos, hemos considerado el grado en el cual estos
se consideran un importante socio comercial desde un
punto de vista operacional o estratégico.

De las respuestas que hemos recibido por parte de
los lideres de Recursos Humanos en todo el mundo,
hay indicios claros de que los Recursos Humanos han
evolucionado enormemente de ser principalmente una
funcién administrativa, responsable de la contratacion
y el despido, a una que de forma activa y sistematica
gestionaeltalentodelcualdependeeléxitodelaempresa.
Vale reiterar dos extraordinarias conclusiones citadas
a principios de este informe, ya que demuestran que
esto no es mera ilusion por parte de los profesionales
de RRHH:

® 63% de los encuestados de altos cargos rinden
cuentas directamente al CEO, al CFO o al presidente,
director general o gerente

° 80% de los lideres principales de RRHH tienen
responsabilidades importantes desde el punto de vista
estratégico, como la gestion de talentos

Los Recursos Humanos muestran ventajas
particulares en temas cruciales, como el
reclutamiento de talentos y la gestion de los mismos.
Sin embargo, pareceria que aun hay margen para
mejorar especialmente en lo que respecta a medir
los KPI de Recursos Humanos como una base sélida
para la toma de decisiones y en relacién con la
diversidad y la inclusion.

Por otra parte, aun hay espacio para una mayor
coherencia. Por ejemplo, no todas las empresas que
indican su necesidad de contratar mas empleados
aplican las estrategias y las practicas para ayudar de
manera eficaz en la contratacion. Los resultados de la
encuesta demuestran que la funcion de los Recursos
Humanos de muchas empresas esta mal preparada
para la proxima oleada de contratacion, y carecen de
Recursos Humanos y de los instrumentos de medicidn
para determinar sus necesidades con precision (para
el talento, capacitacion y desarrollo...) y satisfacerlas.

Adoptar un enfoque sistematico para los desafios de
Recursos Humanos es, sin duda, una condicion
indispensable para ser considerado como un socio
comercial
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A partir de este estudio de
Michael Page, es evidente
que RRHH deben posicionarse para
cumplir con la necesidad de talentos
que tiene la empresa y ser un agente de
cambio; es decir, fungir como un socio
comercial estratégico para ayudar a
dirigir a la empresa y sus empleados.

A partir de este estudio de Michael Page, es evidente
que RRHH deben posicionarse para cumplir con la
necesidad de talentos que tiene la empresa y ser un
agente de cambio; es decir, fungir como un socio
comercial estratégico para ayudar a dirigir a la empresa
y sus empleadosd.

En un mundo de competencia global, demografia
cambiante y volatilidad de los mercados, la capacidad
de hacer frente a estos desafios dara a Recursos
Humanos un lugar permanente en la mesa de toma de
decisiones.

Conclusiones clave

* RRHHs hacen grandes esfuerzos por convertirse en
un socio comercial, pero...

e Lafuncion de RRHH no esta bien preparada para la
préxima batalla por el talento

e La encuesta demostré un enfoque incoherente en
el andlisis de las necesidades de la empresa y el
seguimiento de los KPI
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