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La leccion del
2020 para
RR.HH.: Piensa
en grande vy juega
a largo plazo

acio

iBienvenido a la encuesta de pulso de
RR.HH. 2020! Y qué aino ha sido.

La encuesta de este afo ha captado las perspectivas de casi 1300
ejecutivos de RR.HH. en medio de la gestién de las continuas
incertidumbres de una pandemia mundial. Nunca hemos realizado
encuestas en un momento como este, y los lideres de RR.HH.
nunca han intentado liderar en un momento como este.

Los cambios exigidos por una nueva realidad
significativamente alterada obligan a RR.HH. a repensar
su papel.

Los impactos inmediatos de COVID-19 vy la puesta en escena del
trabajo remoto masivo elevaron la visibilidad y la contribucién de
la funcion de RR.HH. al negocio. De hecho, mas del 80 por
ciento de los directores ejecutivos dicen que RR.HH. ha
desempenado un papel de liderazgo en la respuesta al COVID-
19. Si bien la alta gerencia dependia de RR.HH. para movilizar a
la fuerza laboral a través de la urgente interrupciéon pandémica, el
verdadero valor a largo plazo radica en la capacidad de impulsar
el rendimiento en toda la empresa, aprovechando al maximo las
personas, los datos y la tecnologia.

Se requiere una accion decisiva, aunque con informacion
incompleta... pero ;por donde empezar?

Como siempre, el conocimiento es la base para la accién. Los
hallazgos de este informe revelan la forma en que los lideres de
RR.HH. han cambiado las prioridades, las inversiones vy la
mentalidad, junto con areas que se han mantenido firmemente en
consonancia con los hallazgos anteriores. Es desalentador que
RR.HH. sea visto como una funcién de “administrador” entre
esos hallazgos persistentes. Este afo, casi el 60 por ciento de los
CEOs vy vicepresidentes ejecutivos (EVPs) vieron a sus
organizaciones de RR.HH. como tales.

Es hora de que RR.HH. se salga de los margenes y se base en
este momento Unico. Al leer este informe y compartir los
hallazgos con su equipo, ya ha comenzado el proceso de
construccion. Esta en camino de impulsar mejores practicas
para acelerar hacia un futuro més prometedor.

Manténgase seguro,

|

Robert Bolton

Director global del Centro de excelencia de personas y
cambio KPMG International

Socio, KPMG en el Reino Unido
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Desde 2015, la transformacioén digital, incluida la aplicacién de la automatizacion y la 1A,
comenzé a reinventar el mundo del trabajo.

KPMG desarroll6é un plan para las capacidades requeridas por una empresa transformada
digitalmente. A esto lo llamamos KPMG Connected Enterprise. Ahora, debido a COVID-19,
vemos la transformacién digital no como una opcién, sino como un imperativo. La forma en que
una organizacién esta configurada para explotar las tecnologias digitales es una fuente
fundamental de ventaja competitiva.

Debido al impacto atomizador de la automatizacién vy la IA, ya vimos, antes de la pandemia, la
necesidad de una fuerza laboral remodelada, diferente en tamano, habilidades y composicién.
Como observé un cliente: "Estamos pasando de un mundo en el qgue emparejamos personas con
trabajos a un mundo en el que emparejamos habilidades con tareas".

Por lo general, nuestros clientes dirfan que su horizonte de inquietud estaba entre cinco y ocho afnos.
Esta era la "zona de incertidumbre de la niebla". En respuesta, KPMG introdujo una nueva disciplina: la
conformacion de la fuerza laboral. Esto proporcioné una forma de construir una fuerza laboral futura
basada en la exploracién del horizonte, los escenarios comerciales y el didlogo basado en evidencia
con los lideres de las unidades comerciales.

Con las ambigtiedades del COVID-19, la zona de incertidumbre se ha derrumbado de 6 a 18 meses.
Las disciplinas de la conformacion de la fuerza laboral se necesitan ahora mas que nunca. El Outlook
del CEO de KPMG 2020 lo confirma. La encuesta revela que cuando se les pregunta a los CEOs
sobre el mayor desafio para acelerar la transformacion digital, el factor mas importante informado
fue la falta de informacién sobre los escenarios operativos futuros. En resumen: es dificil predecir
cémo sera el lugar de trabajo después de una pandemia. Ademaés de esto, la misma encuesta coloca
el riesgo del talento como la mayor amenaza para el crecimiento a largo plazo, aumentando 11
lugares en solo un afno.

Este informe del Futuro de los RR.HH. enfatiza la necesidad de que las funciones de RR.HH.
brinden un valor comercial duradero mediante la creacién de la fuerza laboral necesaria para
competir en un futuro digital. Uno de nuestros hallazgos clave enfatiza la necesidad de capacitar a
los trabajadores en nuevas habilidades esenciales. El setenta y siete por ciento de los
encuestados planea mejorar hasta el 30 por ciento de su fuerza laboral en capacidades digitales
durante los préximos dos o tres anos.

Una empresa transformada digitalmente requiere un nuevo tipo de funcién de RR.HH., una que
esté mas conectada, que impulse una cultura de innovaciéon y permita nuevas formas de
colaboracion. Un pequefno grupo de lideres de RR.HH., los llamamos “ Pathfinders”, ha descubierto
cémo establecer esa conexion y convertirse en verdaderos impulsores de valor. En este informe se
destacan sus acciones y mayores niveles de desempeno.

El futuro es incierto, pero la necesidad de avanzar hacia | es mayor que nunca. Esta es la paradoja
que solo los lideres de RR.HH. méas capaces pueden superar. Este informe puede ayudarlo a usted y
a su organizacién a orientarse hacia el futuro.

Le deseo mucho éxito en su viaje.

&

Miriam Hernandez-Kakol
Global Head de Management
Consulting, KPMG International
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La pandemia del COVID-19 ha
convertido rapidamente a las personas
en la prioridad nUmero uno en casi
todas las organizaciones del mundo.
Como resultado, los lideres de
RR.HH. estan ahora a la vanguardia de
la remodelacion de la forma en que se
realiza el trabajo. Esto ha creado una
nueva oportunidad para que la funciéon
de RR.HH. cambie de las presiones
iInmediatas a la ingenieria estratégica
de un futuro exitoso.

RR.HH. ya se enfrentaba a un dilema antes de la pandemia.
Mas de la mitad de todos los lideres encuestados en el
verano de 2019 para el informe del Futuro de los RR.HH.
de KPMG 2020 dijeron que la funcién de RR.HH.
rapidamente se volverfa irrelevante a menos que
modernizara su enfoque de planificacién para las
necesidades futuras de la fuerza laboral.

Esos resultados se publicaron en noviembre de 2019. En
unos pocos meses, las demandas sobre RR.HH. se habian
transformado. A medida que las oficinas de todo el mundo
cerraban sus puertas y millones de colaboradores se veian
obligados a trabajar desde casa, los ejecutivos recurrieron
a RR.HH. para que les proporcionara la orientacion

y la formacién que necesitarian para operar de forma
remota. Esta fue una oportunidad para que los lideres de
RR.HH. demostraran que podian ser lideres estratégicos
€n una crisis.

Sin embargo, cuando KPMG realizé su encuesta de
pulso de Recursos Humanos en julio y agosto de 2020,
para comprender como el COVID-19 estaba afectando
a RR.HH., descubrié que la mayoria de los ejecutivos
contintian cuestionando el valor estratégico de RR.HH.
para la organizacion.

Encuesta de pulso de RR.HH.
2020: resumen de los
hallazgos

— Los CEOs y Directores de RR.HH. (CHRO) no

estan de acuerdo sobre el papel de RR.HH.
Alrededor del 60 por ciento de los CEOs y
vicepresidentes ejecutivos (EVPs) encuestados
dicen que sus organizaciones consideran a los
RR.HH. como un "administrador" en lugar de un
impulsor de cambio; el 74 por ciento de las
CHROs no estan de acuerdo con esa afirmacion.
Esta desconexion entre los RR.HH. y la C-suite
muestra que los RR.HH. deben ser mas audaces
a la hora de demostrar su valor estratégico a los
responsables de la toma de decisiones.

Algunas organizaciones se estan adaptando
de manera mas eficaz a la crisis. En la
encuesta, los “ Pathfinders" que KPMG define
como funciones de RR.HH. que demuestran un
desempeno superior en varias areas, son mas
positivos sobre el futuro y es mas probable que
adopten tecnologias lideres que sus pares de
menor desempeno. También anticipan menos
despidos relacionados con COVID-19 (10 por
ciento de la fuerza de trabajo contra el 17 por
ciento del resto de la muestra).

RR.HH. es visto como un factor de valor en el
100% de las organizaciones de “Pathfinders”.
Ese reconocimiento por parte de los lideres

de las organizaciones " Pathfinders” de que
RR.HH. es méas que un simple administrador
hace posible que RR.HH. en esas empresas
impulsen un cambio sistémico, involucren

a la fuerza laboral y creen experiencias positivas
para los colaboradores.

La fuerza de trabajo va a cambiar
dramaticamente en los proximos dos aios.
En promedio, es probable que las empresas
despidan al 17% de la fuerza de trabajo;
también dicen que se espera que
aproximadamente el 35% de los colaboradores
tengan que ser “reskilled” o " upskilled”,

y que es probable que el 39% continle
trabajando a distancia.
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Los lideres de RR.HH. saben que el trabajo que realizan agrega valor
estratégico, pero a menudo ocurre en las sombras de la organizacion
y es dificil vincularlo directamente con los resultados comerciales.
Los resultados de la encuesta sugieren que los lideres de Recursos
Humanos deben hacer mas para demostrar el valor que aportan

a la organizacion.

COVID-19 les esta dando la oportunidad de hacer esto. Mas del 80 por ciento de los directores ejecutivos dicen que RR.HH.
ha desempenfado un papel de liderazgo en la respuesta al impacto de COVID-19, lo que demuestra que la alta direccion
depende de RR.HH. para reunir a la fuerza laboral en tiempos disruptivos.

Figura 1. Perspectivas sobre la funcion de RR.HH.: CEO’s versus CHRO's
79%

58% 60%
26%

Nuestra funcién de RR.HH.
debe reinventarse y
transformarse por

RR.HH. en mi organizacién todavia
se considera en gran medida un
‘administrador" en lugar de un
impulsor de valor
m CEOs mCHROs

Fuente: KPMG 2020 HR pulse survey

Sin embargo, los datos también sugieren que RR.HH.
tiene algunas brechas fundamentales que cerrar para
ser considerado un verdadero socio estratégico.
Aproximadamente cuatro de cada cinco CEO’sy EVP’s
dicen gue la funcién de Recursos Humanos debe
reinventarse por completo para responder de manera
més efectiva a las interrupciones futuras. Esta
transformacién incluye la modernizacién de los
procesos de Recursos Humanos, el gobierno,

la gestion de la informacion, la tecnologia y su propio
modelo de entrega.

Los “Pathfinders” estan a punto de lograr esta
transformacioén y pueden ofrecer un “roadmap” para
que la sigan otros lideres de Recursos Humanos.

KPMG

95%
81%

RR.HH. ha jugado un papel de liderazgo
en la respuesta de nuestra organizacion
a los impactos de COVID-19

‘ ‘ En nuestros simulacros de gestion
de crisis, nos habiamos centrado
en grandes crisis geopoliticas, ataques
terroristas y grandes trastornos
comerciales. Pero nunca nos habiamos
planteado realmente una crisis en la
que el principal activo afectado por la
crisis fueran los propios colaboradores.
COVID-19 ha puesto a RR.HH. en el
centro de cémo entendemos la gestion
de crisis y el tipo de disrupciones para
las que debemos estar preparados. , ’

Arturo Gonzalo Aizpiri,
Director Gerente Ejecutivo de Personas
y Organizacion, Repsol (Espana)
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|BCCIoNES de oS Pathiinaers

Para ascender en los rangos estratégicos, RR.HH. necesita pasar
a la planificacion para la nueva realidad. En lugar de centrarse
exclusivamente en los problemas a corto plazo, deberia considerar
el desafio mas estratégico de dar forma a la fuerza laboral para
Impulsar una ventaja competitiva a mediano vy largo plazo.
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Los “Pathfinders” de nuestra investigacion ya estan en
camino. Su enfoque a largo plazo y sus prioridades
impulsadas por un propdésito los convirtieron en lideres
estratégicos antes de COVID-19; ahora, los estd ayudando
a superar la pandemia con mayor agilidad que sus pares.

{Quiénes son los “Pathfinders”?

Nuestra investigacion identifica un grupo de
organizaciones (aproximadamente el 10% de la
muestra, con variacion entre geografias) cuyas
funciones de RR.HH. demuestran excelencia en
varias areas clave.

Los “Pathfinders":

— Mencionan que RR.HH. se considera dentro de
Su organizacion como un impulsor de valor en
lugar de un administrador.

Desempefan un papel vital en el establecimiento
de la cultura adecuada en toda la empresa.

Poseen toda la experiencia del colaborador para
Su organizacion.

Son competentes en el uso de datos y andlisis para
apuntar y reclutar a la fuerza laboral futura.

— Confian en que su organizacién puede atraer,
retener y desarrollar el talento que necesita para
cumplir con sus objetivos de crecimiento.

Los “Pathfinders " reportan mejores resultados en
varias areas. Tienen niveles mas altos de confianza y
moral de los colaboradores, una perspectiva méas
positiva para el futuro y desempefnan un papel de
liderazgo en la respuesta de la organizacién al COVID-
19. También es mas probable que se encuentren en
la etapa de “Nueva realidad” para hacer frente al
impacto de la pandemia (ver Figura 2).

Las funciones de Recursos Humanos en las
organizaciones “ Pathfinders” no esperan a que surjan
problemas antes de intervenir; buscan oportunidades
para fortalecer la organizacién y su fuerza laboral.

Entienden que su éxito depende de su capacidad para dar
forma a la fuerza laboral del futuro, cultivar una cultura
impulsada por un propésito y disefar una experiencia de
colaborador de “grado de consumidor”, y estan adoptando
analisis y conocimientos basados en evidencia para lograr
estos objetivos.

Estos puntos focales proporcionan un marco para la
excelencia en el liderazgo de RR.HH. y permiten a los
“Pathfinders” navegar las crisis de manera més eficaz.




Lo que aprendimos de los datos de la encuesta y de las entrevistas con los CHRO's es que, al pasar a la nueva realidad,
las funciones de RR.HH. estdn cambiando sus prioridades y formas de trabajar. La siguiente tabla destaca algunos
de estos pivotes.

RR.HH.: Prosperando en la nueva realidad

Mentalidad analégica

Sequir préacticas de big datay enfoques de "asi es
como siempre se ha hecho"

Priorizar el cumplimiento del proceso

Mentalidad digital

Cuestionar las suposiciones de big datay utilizar
pruebas y analisis predictivos para validar decisiones

Dar prioridad a la arquitectura de un sistema de alto

rendimiento para la fuerza laboral, pero evitar mediar
en la relacion entre el gerente de linea y el empleado

Arbitrario en los conflictos Entrenar a lideres en resolucion de conflictos

Apovyar la capacitacion entre pares y los modelos de

Apoyar las estructuras de gestién jerarquica )
poy 9 J q liderazgo plano

Solucionar proactivamente las necesidades futuras e
implementar proyectos a dirigir

Reaccionar ante los problemas a medida que surgen

Centrarse en la capacidad y el desempefno
de toda la fuerza laboral

Centrarse en la gestién del talento individual

Operar con el espiritu de la experimentacion
informado por la evidencia

Opere como si hubiera una "respuesta correcta"

“ Tengo mucha suerte de que la funcion
de Recursos Humanos de Canada
Goose siempre se haya considerado
un recurso invaluable para el negocio. ,,

Kara MacKillop
Vicepresidente ejecutivo, jefe de personal de
Canada Goose, que tiene su sede en Toronto

Esa alineacion hizo posible que el equipo de MacKillop fuera parte de todas las decisiones
importantes que ocurrieron como resultado de la pandemia, incluido el cierre temporal de
las tiendas de la fabrica, el envio de 4,000 colaboradores a casa en solo dos dias, el
lanzamiento de programas de apoyo a los mismos Y, posteriormente, el retiro de cientos
para comenzar a fabricar equipos de proteccién personal. “Nuestros lideres estan tan
cerca de las operaciones que si tiene que ocurrir algin cambio, podemos verlo y
abordarlo rdpidamente”, dice. "Nada de eso hubiera sido posible sin la asociacién
estratégica de RR.HH. con la empresa".

de la red de firmas miembro independientes de KPMG afiliadas a KPMG International Limited, ("KPMG International), una entidad

m © 2020 KPMG S.A.S. y KPMG Advisory, Tax & Legal S.A.S., sociedades colombianas por acciones simplificadas y firmas miembro
inglesa privada limitada por garantia. Todos los derechos reservados.



10

Empresas como Canada Goose pueden lograr ese tipo de
asociacion porgue sus funciones de Recursos Humanos son
proactivas, en lugar de reactivas. En muchas empresas
“Pathfinders” de RR.HH., esta mentalidad proactiva se basa
en el uso de datos y analisis para predecir nuevas necesidades
de la fuerza laboral, como involucrar a trabajadores remotos,
capacitar a los gerentes para liderar a distancia y desarrollar o
adquirir nuevas habilidades a través de capacitacion,
automatizaciéon y nuevas contrataciones.

Los lideres de RR.HH. que quieran convertirse en asesores
estratégicos del negocio pueden seguir el ejemplo de estos
“Pathfinders” para enfocarse mas en el futuro y tener un
proposito. Los datos de la encuesta de “Pathfinders”
muestran que RR.HH. puede generar el mayor valor, al invertir
en tres actividades principales que ayudaran a sus
organizaciones a ser mas resilientes:

1. Mejorar la cultura y la experiencia de los
colaboradores en un entorno de trabajo remoto

2. Asumir la iniciativa de upskilling en la organizacién

3. Utilizar el analisis de datos para medir y mejorar la
productividad, comprender las necesidades de talento
y disefiar la fuerza laboral futura

Reaccion Resiliencia

Apovyar y desarrollar lideres
y colaboradores para
gestionar la incertidumbre.

Gestionar el riesgo de
talento a medida que la
organizacion responde a
los desafios inmediatos.

KPMG

Figura 2. Etapa de lidiar con los impactos de
COVID-19: “Pathfinders versus no-Pathfinders”

o)
Nos encontramos 46%

en la fase de
Nueva Realidad

Nos encontramos
en fase de
Recuperacion

Nos encontramos
en fase de
Resiliencia

Nos encontramos
en fase de
Reacciéon

B Pathfinder WNon-Pathfinder

Source: KPMG 2020 HR pulse survey

Recuperacion Nueva Realidad

Adaptarse al
nuevo mundo

Apovyar a la
organizacion para
restablecer e identificar
oportunidades
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Construir una cultura con propoésito

Las empresas han confiado durante mucho tiempo en la
interaccion cara a cara y la gestion de personas para construir
una cultura auténtica y un lugar de trabajo atractivo. Ahora, €l
lugar de trabajo se define por largas horas de trabajo individual y
administrativo, a través de reuniones en linea. Si RR.HH. no
toma medidas para involucrar a la fuerza laboral, la cultura
cuidadosamente seleccionada de la organizacion se disolvera en
un ambiente de aislamiento, ansiedad y fatiga. Esto pone en
riesgo la productividad, el aprendizaje en el trabajo vy la retencion
de colaboradores.

Los ejecutivos también reconocen la importancia de crear una
experiencia positiva para los colaboradores si quieren atraer y
retener al mejor talento. Incluso antes de la pandemia, en la
investigacion de RR.HH. de KPMG, 2019, los ejecutivos
clasificaron el “disefo de la experiencia del colaborador” entre
sus tres iniciativas principales de RR.HH., y esa necesidad solo
se ha intensificado durante esta crisis.

La experiencia del colaborador es un factor definitorio de la
cultura corporativa de una empresa. Mientras 79 por ciento de
los CEOs coinciden que RR.HH. juega un rol vital en establecer
la cultura adecuada para la compania, solamente 52 por ciento
dice que es dueno de la experiencia del colaborador. Esto se
compara con 98 por ciento de los “ Pathfinders’, mostrando
nuevamente que estas organizaciones entienden que RR.HH.
es el guia de la cultura. El entorno actual ofrece una oportunidad
para reinventarse, no solamente la fuerza laboral, pero también
el lugar de trabajo. Existe una necesidad critica para los lideres
de RR.HH. para levantarse y dar forma a la experiencia de los
colaboradores en un mundo que es radicalmente alterado por
modelos de trabajo hibridos, y reemplazar la experiencia de
cultura que viene de estar en un entorno de oficinas fisico con
algo que es duradero y adaptable.

11

‘ ‘ La crisis de COVID-19 ha
cambiado la forma en que la
empresa se relaciona 'y
percibe la funcion de
Recursos Humanos. ,,

Darren Cornish,
Director de Servicios a Personas,
Aviva (Reino Unido)

Caso de estudio

Como Aviva se mantuvo fiel a su
proposito y valores durante la crisis.

Los datos de la encuesta muestran que las empresas que
tienen mucha confianza en sus perspectivas de crecimiento
tienen muchas mas probabilidades de decir que su propdsito
y valores corporativos han jugado un papel central en la
configuraciéon de cémo responden al COVID-19. Piense en
Aviva, la compania de seguros multinacional britédnica con
miles de colaboradores en todo el mundo.

En los meses previos a la pandemia, el equipo de liderazgo
de Aviva habia estado trabajando en una declaracién de
propdsito organizacional: “Contigo hoy, para un mejor
manana”. Cuando comenzé la pandemia, vieron esto como
la primera oportunidad para mostrar que esa declaracion

era mas que solo una linea en un poster. “Esto se convirtié
en el trampolin de cémo nosotros como empresa
enfrentarfamos el despliegue de la situacién con COVID-19,
y como priorizariamos a los colegas”, dijo Darren Cornish,
Director de Servicios a Personas de Aviva.

Tan pronto como las oficinas de la compafia cerraron en
marzo, el equipo de RR.HH. comunicdé a todos que ellos
mantendrian con paga total a lo largo de la crisis y que la
compahia encontraria maneras flexibles para cubrir sus
necesidades. Adaptaron sus horas de trabajo para acomodar
a los miles de colaboradores quieren estaban
desempenandose como padres que educan en el hogar vy,
para apoyar a quienes estaban inhabilitados para cumplir sus
horas contractuales. Ellos también alentaron a los empleados
con la experiencia del Servicio Nacional de Salud (NHS, por
sus siglas en inglés) para volver a la asistencia sanitaria

de la fuerza laboral, si asi lo elegian, con paga total, como
una manera de apoyar la salud y el bienestar de toda la
comunidad. “Nos movimos muy répido para decir: ‘Aqui

hay pruebas que dan a nuestra gente absoluta claridad,

en términos de que son nuestra prioridad”, dice Cornish.

Aviva ha visto los beneficios de priorizar el bienestar de sus
empleados. Cornish menciona que los niveles de
productividad se han mantenido aproximadamente iguales
y que los colaboradores se encuentran proactivamente
encontrando maneras de ser mas flexibles con sus hébitos
laborales, para cumplir con su trabajo, mientras se cubren
las necesidades de sus equipos y colegas.

Esto también ayudd a Cornish y su equipo a probar su valor

a la organizacién. “A lo largo de la crisis, la funcion de RR.HH.
ha ganado un lugar mas sélido en ‘la parte mas alta de la
casa’ y tiene una reputacion y una marca mas fuertes dentro
de toda la organizacion”, dice Cornish. “Esto ha cambiado
como las empresas se comprometen con y perciben la
funcion de RR.HH.".
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“Reskilling” para el futuro

Los altos ejecutivos ven ahora el desarrollo del talento
como la clave del éxito futuro, particularmente en los
mercados donde la transformacién es vista como la nueva
normalidad. En general, en la encuesta de RR.HH. de este
ano, el "reskilling" se clasifica como el factor méas
importante en la conformacién de la futura composicion de
la fuerza laboral (el 72 por ciento de los encuestados dicen
que es importante) y, en promedio, los encuestados creen
que se espera que el 35 por ciento de los colaboradores
necesiten "reskilling' en los préximos dos anos.

El "riesgo del talento" ocupaba el Ultimo lugar en la lista de
preocupaciones de los directores ejecutivos antes del COVID-19;
sin embargo, la investigacion de KPMG, 2020 CEO Outlook,
muestra que desde que comenzo la pandemia, ha saltado 11
puestos hasta convertirse en la principal amenaza para el
crecimiento a largo plazo. Los CEOs reconocen que mantener a
su gente sintiéndose capacitados, comprometidos y productivos
es critico para sobrevivir a la crisis.

Esto incluye la capacitacion de los gerentes sobre cémo dirigir
equipos remotos, que fue clasificada como una prioridad para el
38 por ciento de los encuestados de RR.HH., lo que la convierte
en la segunda prioridad més importante para la funcién de RR.HH.
en general (después de salvaguardar el bienestar de los
colaboradores).

Muchas empresas también estan buscando formas de
reentrenar al talento no tecnolégico con habilidades técnicas,
como una manera de llenar las lagunas de conocimiento y crear
una fuerza de trabajo mas &gil. En la encuesta KPMG
postCOVID-19 CIO (realizada en junio y julio de 2020), el 62 por
ciento de los encuestados dijo que la escasez de habilidades
estd impidiendo que su organizacion siga el ritmo del cambio y
la principal prioridad de la estrategia de datos de la organizacion
es la ampliacion de las habilidades de anélisis de datos (563 por
ciento).

La falta de conocimientos tecnolégicos entre el personal no
especializado en tecnologia de la informacién también es un
problema fundamental. Sélo el 19% de los encuestados en la
encuesta KPMG 2020 CIO dicen gue su organizacion es muy
eficaz o extremadamente eficaz para garantizar que el personal no
especializado en tecnologia tenga los conocimientos tecnoldgicos
adecuados. Aungue incluso antes de COVID-19, la encuesta
KPMG 2019 CIO encontré que los lideres de tecnologia mas
avanzada tenian tres veces mas probabilidades de mejorar las
habilidades de las personas que no son de Tl, como una forma de
apoyar mejor a los equipos multifuncionales.

Estos programas de “upskilling” centrados en la tecnologia les
estan ayudando a construir una fuerza de trabajo més agily a
abordar la escasez de habilidades criticas en torno a la
inteligencia artificial, el andlisis de datos y la seguridad
cibernética. La encuesta de C/O de 2019 encontrdé que estas
habilidades estaban entre las méas dificiles de encontrar en la
actual reserva de talentos.

Los ejecutivos reconocen que el desarrollo de talentos no va a ser
facil. Resulta dificil el "reskilling' en la pandemia: los gerentes y los
miembros de los equipos deben recibir répidamente una nueva
formacién sobre cémo trabajar y dirigir con eficacia en un entorno
remoto, pero los formatos tradicionales de formacién presencial ya
no son una opcién. Esto estd obligando a los lideres de RR.HH. a
adoptar soluciones de aprendizaje digital. Estan ofreciendo
eventos de formacion en vivo, a través de plataformas en linea
como Zoom o Microsoft Teams, desplegando plataformas de
contenido digital y adaptando sus propios cursos personalizados
para crear un entorno de aprendizaje virtual asincrono o en vivo.

KPMG
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El aprendizaje es critico tanto para los colaboradores
como para los empleadores, pero no esta exento de
desafios. En el enfoque tradicional, debes "ir" a algun
lugar para aprender, tienes que navegar por un sistema
que tarda demasiado en llegar, y una vez alli, no puedes

encontrar nada.

Introduce un nuevo enfogue llamado "aprendizaje en el
flujo de trabajo". Saca el aprendizaje del aula (virtual) e
integra el aprendizaje directamente en la experiencia de
escritorio del trabajo diario. Coloca el aprendizaje en
aplicaciones de trabajo como el correo electrénico, el
software de colaboracion, la mensajeria instantdnea y la
funcionalidad de busqueda. La barra de busqueda de su
escritorio puede proporcionar resultados de
aprendizaje, sus robots de chat de RR.HH. pueden
proporcionar consejos de aprendizaje y su bandeja de
entrada puede hacer su programacion.

Ejemplo de "upskilling" en el flujo de trabajo:

Un representante del servicio de asistencia técnica
de Tl de nivel 1 ha trabajado con su gerente para
establecer el objetivo de pasar a la gestion de
activos (una responsabilidad de nivel 2). Sus objetivos
estan documentados en el sistema de gestion

de la actuacién profesional y ha completado una
capacitacion digital de "nivel de concientizacion”

en el sistema de gestion del aprendizaje. Poco
después, recibe una llamada del servicio de
asistencia técnica en la que se le pide ayuda para
adquirir Microsoft Project. La tecnologia habilitada
por la voz reconoce la solicitud e interactta con el
sistema de aprendizaje para reconocer al colaborador,
sus objetivos de rendimiento y que haya completado
la capacitacion béasica. A continuacion, aparece un
chatbot en su herramienta de gestion de servicios y
una lista de verificacion de micro aprendizaje que le
ayuda a seguir los pasos del proceso de solicitud de
gestion de activos. Ella es capaz de apoyar a la
persona que llama con su solicitud y proporcionarle
Microsoft Project.

Ejemplo de micro aprendizaje en el flujo de
trabajo? Un nuevo gerente de cuenta contratado
esta captando informacion de los clientes en una
gestién de relaciones con los clientes (por sus
siglas en inglés CRM), pero no estéa seguro de
cémo se definen las etapas de oportunidad dentro
del proceso de ventas de su nueva empresa. Los
micro aprendizajes perfectamente integrados en
el CRM pueden entrenar a la nueva contratacion
en la captura de las etapas de oportunidad con
precision, junto con todos los demas puntos de
datos dentro del CRM. Estos micro aprendizajes
pueden ser llevados al nuevo empleado
incluyendo un video de "como hacer" para
clasificar las oportunidades de ventas. El uso del
micro aprendizaje puede ser reportado a través del
ecosistema de aprendizaje para proporcionar
datos adicionales que pueden impulsar la mejora

continua de la experiencia de aprendizaje.

Fuente: 142 “Future of Learning,” KPMG LLP (U.S.),2020
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“ La pandemia ha acelerado
todo, especialmente la
necesidad de digitalizar. ,’

Roberto Di Bernardini,
Chief Talent Officer en Banco Santander (Espafa)

Estudio de
caso

Como Banco Santander esta poniendo
la tecnologia en el corazon del
"reskilling".

Las empresas de servicios financieros ya se enfrentaban a
disrupciones cuando se produjo la pandemia. La banca en
linea, los cambios en las regulaciones y la demanda de una
experiencia de cliente perfecta estaban forzando a la
industria a reinventarse a si misma y a su fuerza de trabajo
para un entorno mas agil y digital.

"Antes de COVID-19, la industria financiera ya se habia
embarcado en un programa de cambio digital", dice Roberto
Di Bernardini, Chief Talent Officer del Banco Santander, que
tiene su sede en Boadilla del Monte, en Espafa. Eso incluia
asegurarse de que las habilidades de la fuerza de trabajo
pudieran adaptarse al nuevo entorno impulsado por la
tecnologia. Luego llegd el ano 2020. "La pandemia ha
acelerado todo", dice. "Particularmente la necesidad de
digitalizar."

La pandemia ha puesto al "reskilling' en el top de la lista de
prioridades de Banco Santander. Con los colaboradores
trabajando a distancia, la formacién formal en aula y el
entrenamiento presencial ya no son una opcion, y es poco
probable que eso cambie. La pandemia hizo que el banco
cerrara el 70 por ciento de sus sucursales y se espera que no
todas vuelvan a abrirse porque los clientes se han adaptado a
la banca en linea. "Esto llevard inevitablemente a la
reestructuracion’, dice Di Bernardini. "Y aqui es donde el
"reskilling' y " upskilling" de los colaboradores es importante.”

Por ejemplo, los cajeros que trabajaban en las sucursales
tendran que volver a formarse como agentes de centros de
contacto, y es probable que esos servicios tengan que volver
a ser prestados por la empresa para ofrecer una experiencia
bancaria mas centrada en el cliente. "La necesidad de
“reskilling" y " upskilling" afecta a toda la fuerza de trabajo,
no soélo a los que estan hasta abajo’, dice. "Todos necesitaran
entender y usar el espacio digital de una manera diferente”.

En respuesta, Santander ha utilizado su experiencia digital
para crear una plataforma que puede albergar todo el
contenido de la formacion de forma digital. “La Unica
frustracion es que no se haya hecho antes", dice Di
Bernardini. "Porque el " upskilling” vy "reskilling" son ahora
fundamentales".

Di Bernardini observa la necesidad del cambio como una
oportunidad para los lideres de RR.HH. de expandir su
impacto y demostrar su valor a la organizacién. “Nunca
ha habido mejor tiempo para estar en RR.HH.", dice.
“Temas como trabajo flexible, “ reskilling” y " upskilling”,
y transformacion digital eran importantes antes—ahora,
son criticas”.
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La necesidad del "reskilling' también esta haciendo que RR.HH.
se replantee sus inversiones en tecnologia. En el informe del
ano pasado sobre el Futuro de los RR.HH., el 56% de los
"Pathfinders" (y el 38% en general) identificaron "mejorar las
capacidades analiticas" como uno de los tres principales planes
de inversién en tecnologia de RR.HH.. Ahora, esas prioridades
de inversién han cambiado. En la encuesta actual, el 60 por
ciento de "Pathfinders" (54 por ciento de todos los encuestados)
clasificé la inversién en nuevas plataformas de aprendizaje y
desarrollo y en tecnologias de trabajo virtual como dos de las
tres principales prioridades de inversion en tecnologia (ver
Figura 3).

Figura 3. Las principales areas de inversion
en tecnologia de RR.HH. en los proximos
12-24 meses

54%
Nuevas plataformas de

aprendizaje y desarrollo o

. ., . o)
actualizacion de las mismas 60%

Tecnologia de trabajo 53%
virtual para apoyar el

trabajo a distancia 60%
(herramientas de
colaboracion)

. 49%
Gestion de °
Servicios

empresariales

W Muestra general W "Pathfinders"

Fuente: KPMG 2020 HR pulse survey
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Aprovechar la analitica “ Desde el comienzo de la

pandemia, la capacidad de
utilizar el analisis de datos ha

La "realizacion de pronosticos sobre la fuerza de trabajo" y la

"gestion del rendimiento y la productividad” siguen figurando sido fundamental para tomar
entre las cinco principales aptitudes que requiere la funcion de L .
RR.HH., pero la "aplicaciéon de la analitica y la ciencia de los deCISIOﬂeS, |mpulsar el

datos" tiene ahora una prioridad mucho menor.

compromiso a través de los

Esto podria ser un descuido costoso: si RR.HH. no continta

invirtiendo en el andlisis de la fuerza de trabajo, podria equipos de liderazgo y justificar

obstaculizar el éxito de sus inversiones a corto plazo. La

tecnologia para apoyar el aprendizaje y el trabajo a distancia es nuestros enfoques propuestos.

clave para hacer frente a las demandas actuales, pero los , ’
Darren Cornish,

RR.HH. deben ser capaces de supervisar el impacto de esos
esfuerzos. Los datos y el andlisis también ayudarén a la funcion
a identificar las actividades que deben automatizarse vy las
lagunas de conocimientos que tendré que cubrir mediante
nuevas contrataciones o asociaciones.

Director de People Services, Aviva
(U.K)

"La aplicacién de la analitica y la ciencia de los datos es un

prerrequisito para llevar a cabo la prevision de la fuerza de

trabajo, y practicamente cualquier decision basada en la

evidencia que la funcién de RR.HH. necesite tomar", explica

Kate Holt, socia de KPMG en el Reino Unido. El cambio a un

enfoque basado en la evidencia es vital para que la funcién de

RR.HH. se asegure de que se centra en las actividades que

aportan mas valor y para demostrar el valor de estas iniciativas

a la empresa en general. q
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RR.HH. basados en evidencias: como empezar

Los RR.HH. basados en evidencia utilizan datos, analisis e investigacion para comprender la conexién entre
las practicas de gestion de personas y los resultados comerciales, como la rentabilidad, la productividad, la
satisfaccion del cliente y la calidad. A continuacién se muestra una guia paso a paso sobre como las empresas

pueden poner en practica este enfoque.

Por ejemplo, medir la productividad de
colaboradores remotos

01 Identificar un desafio empresarial

Desarrollar una hipétesis

V%

Por ejemplo, las medidas tradicionales de
productividad se basan en modelos del "viejo
mundo" de presencia y participacion; podria haber
un nuevo modelo de productividad basado en la
mentalidad, los procesos formales de
colaboracién virtual y el compromiso a través de la
libertad de elegir las pautas de trabajo. Los
RR.HH. y los dirigentes superiores pueden
entonces trabajar juntos para formular la hipétesis
correcta gue se ha de poner a prueba.

Comprender sus datos

Identifica qué datos tienes y qué necesitas. Por
ejemplo, tenemos datos de RR.HH. y de la fuerza
de trabajo; necesitamos datos de rendimiento
financiero y de colaboracion de la participacion en
una plataforma de crowdsourcing.

U5

Analizar los datos

¢Qué dicen los datos? Piensa en la forma méas
atractiva de visualizar el analisis para que los
lideres puedan entender y recordar las
implicaciones. La clave agui es que los datos
deben ser revelados a través de historias tanto
como con “gréficos elegantes". La metafora es la
portada de un periédico y el objetivo es asegurar
que los ejecutivos "sientan" las percepciones a un
nivel emocional tanto como puedan
comprenderlas intelectualmente. Esto es genuino
‘arte de los datos".

4

o

o

U/

Validar los datos y conclusiones
con fuentes internas y externas

Si los datos son validados, sigue adelante. Si no,
vuelva al paso dos. Los lideres de RR.HH. y los
gerentes de linea pueden trabajar juntos para
desarrollar y probar cualquier nueva hipétesis.

Aprovechar el
conocimiento de las
decisiones de negocios

Haz un piloto para probar las conclusiones antes
de ir a toda la companhia. Un piloto en este
escenario podria incluir el requisito de que todos
los colaboradores participen regularmente en
una plataforma de crowdsourcing para la
generacion de ideas vy la exploraciéon de
problemas.

Aprovechar continuamente un enfoque
de RR.HH. basado en la evidencia

Para cerrar la brecha de “saber hacer”, adapte el
modelo operativo de RR.HH. para incorporar
practicas basadas en evidencia. Esto incluye
reinventar las estructuras de decisién, por
ejemplo, quién puede ver qué informacion; flujos
de informacion entre RR.HH. y lideres de
unidades de negocio; funciones y
responsabilidades; y las habilidades de los lideres
de alto nivel para comprender los datos, contar
historias y pasar de la informacion a la accién
mediante la persuasioén y el arte de los datos.




Al mismo tiempo, RR.HH. puede utilizar la automatizacion
para mejorar la velocidad y la precision de las tareas
administrativas, como responder a las preguntas sobre
beneficios de los colaboradores y ejecutar informes
semanales. Esto liberara a los colaboradores para que se
concentren en actividades que impulsen una mayor agilidad
y productividad en la fuerza de trabajo.

También permitira a RR.HH. dedicar menos tiempo a la
supervision de los procesos mecanicos y mas tiempo a
cumplir con el propoésito principal de la organizacion.

Los "Pathfinders" ya lo entienden. No sélo estan usando
plataformas tecnoldgicas para comprometerse con los
empleados remotos y satisfacer sus necesidades de
‘reskilling’, sino que también estan usando el anélisis de
datos para medir y mejorar la productividad, comprender las
necesidades de talento y disefar la futura fuerza de trabajo.

Arturo Gonzalo Aizpiri, director general ejecutivo de Personas
y Organizacion de Repsol en Madrid, es un ejemplo. Utiliza
una herramienta de planificacién de la fuerza de trabajo,
construida en la propia empresa, que predice las futuras
demandas de fuerza de trabajo utilizando inteligencia artificial
y datos de capital humano.

‘Nos permite anticipar cuales serén las necesidades de
nuestra industria dentro de, por ejemplo, cinco afos, y como
va a evolucionar nuestra fuerza de trabajo’, dice Aizpiri. La
herramienta tiene en cuenta los escenarios de negocio, la
demografia, el desgaste y otros factores para identificar
doénde surgiran las carencias de capacidades, de modo que
Repsol pueda abordarlas de forma proactiva. "Se trata de una
tecnologia patentada que es fundamental en nuestra
respuesta al futuro’, dice.

La mayoria de las organizaciones ya captan gran parte de
los datos que necesitan para analizar eficazmente la
productividad y predecir las necesidades futuras mediante
sus plataformas de contratacion, el sistema de informacion
sobre RR.HH. y los sistemas de gestién del rendimiento.
Sin embargo, a menudo carecen de los conocimientos
técnicos y de los procesos de gestion de datos eficaces
que necesitan para llevar a cabo analisis significativos.
Esta puede ser un area que se alinea con la readaptacion
o la adquisicion de nuevos talentos para llenar las lagunas
de habilidades.

A medida que los lideres de RR.HH. planifican el futuro,
deben buscar oportunidades para aprovechar al méximo
sus datos de capital humano y pequehos proyectos
analiticos piloto para supervisar el desarrollo de la fuerza
de trabajo y vincular la productividad a los esfuerzos

de readaptacion. Vincular los anélisis a los proyectos

de "reskilling" y trabajo a distancia ayudaré a la funcion

a demostrar el impacto de sus inversiones en aprendizaje
y desarrollo. También reforzara la importancia de utilizar
el andlisis para apoyar los futuros esfuerzos de desarrollo
de talentos.
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De ser dirigido por un proceso a ser
dirigido por un propdsito: como la
automatizacion puede liberar la
funcion de RR.HH.

La funcion de RR.HH. que automatiza las tareas
administrativas y altamente repetitivas puede liberar
recursos para centrarse en actividades "macro"

a mas largo plazo, como la configuraciéon de la cultura
organizativa, la creacion de la fuerza de trabajo

del futuro y la atencion de las necesidades de su
personal, en particular en esferas criticas como

la diversidad vy la inclusion.

Ese cambio a un enfoque mas dirigido por un propdsito
es un hallazgo clave en el KPMG 2020 CEO Outlook.
Mas de tres cuartas partes de los CEOs encuestados
(77 %) veian el objetivo principal de su organizacién en
términos de propdsito o sociedad, con sélo el 23%
suscribiendo una estrecha vision del mundo de
‘gestionar por el valor del accionista". Y el 79% de los
CEOs dijeron que han tenido que reevaluar su propdésito
como resultado del COVID-19, mientras que el mismo
numero informé que sienten una conexién emocional
mas fuerte con su propdsito organizacional desde que
comenzd la crisis.

Esa transicion presenta una gran oportunidad para

que la funcién de RR.HH. guie y apoye a la empresa

a medida que evalla y evoluciona sus valores y se
asegura de que éstos se reflejen en todas las acciones
de la organizacioén, con sus clientes y colaboradores.

Como explica Kara MacKillop de Canada Goose, los
valores pueden ser increiblemente poderosos si se
usan como base para la toma de decisiones. “Todo
se relaciona con nuestros cinco valores clave', dice.
‘Realmente lo hace. Si estamos haciendo algo que

no estéd alineado con uno de nuestros valores, nos

preguntamos por qué lo estamos haciendo."
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LONCIuSIoN: Lanueva
caldad exige una gran
Darticipacion de RR AR

Los resultados de la encuesta de este ano muestran que la
mayoria de las funciones de RR.HH. se enfrentan a la
iIncertidumbre y la complejidad, ya que abordan dilemas
fundamentales que determinaran el futuro de sus empresas.

Para navegar con éxito en esta crisis, los lideres de Son desafios desalentadores, pero para aquellos que
RR.HH. deben: pueden tener éxito, los beneficios son claros. La nueva
realidad requiere que el C-suite se apoye en la reinvencién
(M) Crear una experiencia de colaborador de la fuerza de trabajo vy el lugar de trabajo, lo cual es una
g cohesiva en un ambiente de trabajo remoto oportunidad para que los RR.HH. demuestren su valor méas

alld de toda duda. Para ello, los lideres de RR.HH. deben ir
més alla de la simple reaccion a las necesidades existentes
M Fomentar la productividad y el compromiso y comenzar a abordar los objetivos futuros.
2 de los colaboradores que se enfrentan
a una disrupcion personal y profesional
sin precedentes

Los "Pathfinders" ya estan en camino, gracias a su
ambicioso enfoque para repensar el futuro del trabajo. Estos
lideres de RR.HH. se estan adaptando a un futuro ambiguo
e impredecible explotando los datos y el anélisis para
responder a las preguntas sobre las futuras necesidades de
talento, adoptando soluciones &giles para probar nuevos
enfoques y corrigiendo rapidamente el rumbo en base a los
resultados observados.

para un futuro cambiante e incierto.

(M) 8 Reconstruir y "reskill" a la fuerza de trabajo

Nuestras entrevistas con el CHRO nos mostraron que
la Unica manera de unirse a las filas de los "Pathfinders"
€S con una gran participacion.

Get ready
for a swim

_________
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Los lideres de RR.HH. que aspiran al estatus
de “Pathfinder” deben enfocarse en 6 areas
para construir su plan:

Propaésito y mentalidad digital

El propdsito organizacional y la
mentalidad digital a veces son tratadas
como areas separadas a dirigir. La
mentalidad digital conecta el propésito
central con la agenda ambiental, social
y de gobierno (ASG), para crear una
arquitectura poderosa que emplea
analisis en tiempo real y economias
del comportamiento para generar
comportamientos especificos, y
mantener la organizacion en el camino
para cumplir sus objetivos.

Perspectivas de la fuerza laboral
y analisis

En etapas tempranas de adopcion,

las perspectivas de la fuerza laboral

y analisis proveen informacion sobre

lo que esta sucediendo en diferentes
areas de la fuerza laboral en un tiempo
determinado. Asi, en una etapa madura,
el andlisis puede conectar la
informacién de las personas con los
resultados de la empresa— habilitando
nuevas formas de medir y manejar la
productividad y predecir las necesidades
futuras con mayor certeza.

Formacion de la fuerza laboral

En el nivel mas basico, la formacion
de la fuerza laboral se enfoca en
identificar habilidades y roles
prioritarios, a veces en una forma
aislada del desarrollo de la amplia
estrategia de negocio. Las
organizaciones de RR.HH. que quieren
convertirse en "Pathfinders" deben
apuntar a un modelo de “Fuerza de
trabajo total”, que conecta el desarrollo
de la fuerza laboral con las perspectivas
del negocio, el disefo de la experiencia
del colaborador y una gestién agil

del talento.

Lugar de trabajo y experiencia

LLas empresas pueden comenzar el
camino hacia una Experiencia del
Colaborador excepcional, al identificar
“momentos de verdad” para
diferentes tipos de colaboradores
y disenar experiencias auténticas
que cubran sus necesidades.
Crucialmente, la Experiencia del
Colaborador debe reflejar y reforzar
la cultura y propositos
organizacionales—generando
compromiso en la fuerza laboral.

Habilitacion de la tecnologia

Muchas organizaciones de RR.HH. son
obstaculizadas por software, sistemas,
y herramientas desconectados entre s,
que son ampliamente dependientes de
la intervencion manual. En su lugar,

las empresas necesitan transitar

a un ecosistema de aplicaciones

que conecten la informacién de todo

el negocio, habilitando mayor agilidad

y una toma de decisiones mas
informada. Adicionalmente, las
funciones de RR.HH. deben buscar
automatizar una alta proporcién de
tareas administrativas (por ejemplo,
usar chatbots), lo cual las liberara para
enfocarlas en actividades de alto valor.

Organizacion de RR.HH. del futuro

Mas alla de tomar un enfoque “de
adentro hacia afuera”, caracterizado por
vigilar el cumplimiento de las politicas,

la funcion de RR.HH. del futuro operara
un modelo “de afuera hacia adentro”,
que remueve las fronteras entre RR.HH.
y el resto de la empresa. En esta nueva
realidad, la funcién de RR.HH. ha
automatizado las tareas mas
administrativas (mirar el punto 5) y esta
empleando las perspectivas del negocio
para continuamente transformar la
experiencia del colaborador, mientras
nutre el amplio propésito vy la cultura

de la de la organizacion.

Para lograr cualquiera de estas éreas, la mentalidad dominante en RR.HH. debe cambiar. Aquellas funciones de RR.HH. que
adopten conocimientos analiticos, herramientas digitales, conformacién de toda la fuerza laboral y précticas impulsadas por
un proposito, tendran la oportunidad de reinventar el trabajo e impulsar el valor en la empresa pospademia.
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¢Estas construyendo habilidades duraderas en la nueva
realidad?

Observa la evaluacion de madurez de la nueva realidad de
RR.HH. debajo para explorar donde estas en este camino.

Proposito y
mentalidad digital

Perspectivas de la
fuerza laboral y
analisis

Formacion de la
fuerza laboral

%

dhe
Qv

Lugar de trabajo y
experiencia

Habilitacion de la
tecnologia

Organizacion de
RR.HH. del

futuro
] )
“ w5

La mentalidad digital no esta
claramente definida. Propdsito y ASG
todos tratados como iniciativas
separadas. Comportamiento
inconsistente en el liderazgo, sin
modelo claro para los
comportamientos “correctos”.

Existe una definicion base de “bien”,
tanto como una solucién en donde la
empresa (tanto como RR.HH.) es
relativamente fuerte y débil en
mentalidad y comportamientos. RR.HH.
ha desarrollado su plan de mejora como
oportunidad de role modeling.

Capacidad de diagnostico:

¢Qué esta pasando?
Elaboracion de informes
establecido en varias fuentes de
datos. El HCM es la principal
herramienta de analisis.

Capacidad predictiva:

¢Qué pasara?

Andlisis detallado de informacién
realizado por un equipo de Perspectivas
de la fuerza laboral dedicado, usando
herramientas de andlisis mas alla del CM.

Existe un plan para construir
capacidad en la formacién del talento,
grupos piloto y roles/habilidades
prioritarios priorizados. No hay
integracion formal entre Formacion
de la fuerza laboral y el plan/estrategia
de negocio.

Existe actividad de Formacién de la
fuerza laboral en una base continua,
usando escenarios patrocinados por el
negocio. Existe un modelo de capacidad
de Formacion de la fuerza laboral que
conecta actividades relevantes e
informacién en toda la organizacion.

RR.HH. es R.P.

Habilita o construye la reputacion del
talento con comunicaciones de los
colaboradores a través de diferentes
canales y tecnologias.

RR.HH. el mercadoélogo

El mapeo del camino del colaborador es
usado para identificar “momentos de
verdad” para diferentes tipos de
colaboradores y soluciones
desarrolladas. Temas de la marca en
general informan la practica de RR.HH.

Multiples sistemas,
herramientas e interfaces
manuales.

Sistemas estandar, capa de la
interfase y modelos de informacion
recomendados. Algunas conexiones
entre la informacion de RR.HH. y la
de la empresa, p.e.: experiencia del
cliente. Existe “Lago de datos”.

RR.HH. ampliamente actua vigilando el
cumplimiento de politicas. El modelo
Ulrich es la mentalidad dominante. Las
inicitativas de RR.HH. basadas en
mejores practicas con mentalidad “de
adentro hacia afuera”.

Centralidad en el cliente, aplicando
pensamiento de disefo para cumplir
con las necesidades reales del negocio
y dar a los clientes de RR.HH. mayor
integracion, a través de CoEs,
entonces un sistema total de
desempeno del talento es creado.
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RR.HH. alimenta e incrementa la mentalidad
digital y la cultura, usando las palancas
disponibles, como gestiéon del desempefo y
recompensa con base en la colaboracion y
por un proceso de emparejamiento agil
(marketplace) de habilidades disponibles
para las tareas que necesita realizar.
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Nivel 4

La mentalidad digital cuenta con una raiz y
relaciona el propdsito central, digital y las
agendas ASG como una arquitectura
completa de conexiones poderosas, usando
analisis en tiempo real—incluyendo
iniciativas adaptativas y economias de
comportamiento— para impulsar éste.

Capacidad prescriptiva:

¢Qué deberiamos hacer sobre ABC?
Investigacién sobre temas del negocio
basada en hipotesis, afectada por la
agenda de la gente. Un proceso
detallado para transformar la perspectiva
en accion.

Capacidad adaptativa:

Ganancias superiores por X por ciento
Perspectiva que conecta la informacién
de la gente a los resultados del negocio.
Nuevas formas de medir y gestionar la
productividad.

Escenarios de negocios regularmente
actualizados por RR.HH. y la compania,
p.e.: con la funciéon de estrategia del
negocio. Las perspectivas de Formacién
de la fuerza laboral mencionados en el
nivel de liderazgo vy fluyen hacia
iniciativas y acciones.

Un modelo de “Fuerza laboral total” es
usado por la compania. Este integra la
formacioén de la fuerza laboral con
perspectivas, diseNo de experiencia y una
gestion agil del talento. Un balance 6ptimo
de tipos de colaboradores puede
evolucionar con el paso del tiempo.

RR.HH. el disefador

Disefna experiencias auténticas que
refuercen multiples Propuestas de Valor del
Colaborador. Capacidad de pensamiento de
disefo integrada en RR.HH. Empieza a usar
apps para aumentar la experiencia, p.e.:
primer afio de onboarding.

RR.HH. el arquitecto

Mantiene el disefio de la experiencia en la
nueva realidad para habilitar el compromiso
en la “Fuerza laboral total”. Desarrollo de
apps en una base continua. El disefio de la
experiencia refleja y ejemplifica la cultura y
propésito.

Aplicaciones/herramientas estandar, en
varias ocasiones. Las apps operan
como un ecosistema para habilitar una
experiencia total de desempeno de la
gente en un modelo del lugar de trabajo
virtual/hibrido.

La Automatizacién Inteligente (Al) y el
aprendizaje de maquinas se mueven del
piloto a escala. Nivel 1 de servicio de
RR.HH. automatizado, usando voz y
chatbots. La habilitaciéon de
Automatizacion Inteligente de capacitacion
y reclutamiento.

“RR.HH. de afuera hacia adentro”
entregando la fuerza laboral: perspectivas,
desarrollo, experiencia y entrega. Trabajo
agil y basado en proyectos, conforme a las
necesidades de la empresa. Desafio
prescriptivo aceptado para los lideres de la

empresa.
®

“Compania y RR.HH. sin fronteras”
totalmente habilitada por automatizacion
inteligente vy digital, con enfoque en
experiencia del colaborador basada en
perspectivas. RR.HH. Unicamente
configurado para dirigir el valor del negocio y
alimentar el proposito esencial y la cultura.

KPMG

Proposito y
mentalidad digital

BB

Perspectivas de la
fuerza laboral y
analisis

Formacion de la
fuerza laboral

Lugar de trabajo y
experiencia

Habilitacion de la
tecnologia

Organizacion de
RR.HH. del futuro
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La informacién de la encuesta publicada en este reporte esté basada en una
encuesta de 1,288 ejecutivos de RR.HH. de 59 paises y territorios con
representacion mayoritaria de las economias mas grandes en el mundo.

La encuesta fue conducida en julio y agosto de 2020. Los ejecutivos de RR.HH.
operan en 31 industrias, incluyendo gestion de activos, automotriz, bancos,
empresas de consumo y retail, energia, salud, seguros, ciencias, manufactura,

tecnologia y telecomunicaciones.

En KPMG nos
gustaria agradecer
especialmente a las
siguientes personas
por sus
contribuciones:

Darren Cornish,
People Services Director,
Aviva (Reino Unido)

Roberto Di Bernardini,
Chief Talent Officer,
Banco Santander
(Espana)

Arturo Gonzalo Aizpiri,
Executive Managing Director
of People and Organization,
Repsol (Espana)

Kara MacKillop,
EVP — Chief of Staff,
Canada Goose (Canada)

De los encuestados, aproximadamente 30 por ciento son de organizaciones con
ingresos mayores a USD $1 billén. Aproximadamente 50 por ciento pertenecen a
companias con un headcount mayor a 5,000, y aproximadamente 60 por ciento
arriba con méas de 1,000. Nota: algunas figuras no sumaran hasta 100 por ciento,
debido al redondeo.
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