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4 maneras en la que su
estrategia de recursos
humanos ayuda al éxito o
al fracaso de su maniobra
de negocios

La rapida globalizacion y la creciente actividad en
los mercados emergentes han aumentado la
necesidad de movilizar gente globalmente y de
conseguir talento de alrededor del mundo.

Las compaiiias inteligentes entienden cémo
maximizar su inversion significativa en talento.

Las compafiias que no consideran
cuidadosamente los temas de riesgos relacionados
con roles clave, planeamiento de sucesion y
planes de jubilacion, podrian enfrentar serias
ramificaciones.

La gente es imprescindible para la estrategia.
Identifique dénde puede el talento ayudar a
alcanzar las metas o entorpecerlas, y cémo
administrar el cambio.

1. PwC, 14ay 15a Encuesta Global Anual de Directores, 2011 y 2012.

El talento contintia liderando la lista de
preocupaciones de los ejecutivos (1). Y no es una
sorpresa, dado que el talento tiene un impacto
abarcador en cada aspecto de las estrategias y
operaciones empresariales.

Pero mas que eso: Cambiar las dinamicas de la
fuerza laboral y del negocio es el reto de los
lideres de compaiiias en muchos frentes. La
tecnologia y la digitalizacién en el 4rea del
trabajo estan alterando dramaticamente la
manera en que las organizaciones atraen,
comprometen y desarrollan el talento. Al mismo
tiempo, las companias deben dirigirse a
diferentes generaciones de su fuerza laboral,
entendiendo que a los empleados de la
generacion Y, y a los baby boomers, los motivan
y comprometen cosas muy diferentes.

También existe una presion intensa para
asegurar que la estrategia de talentos de una
organizacién va mas alla de alinearse con su
estrategia de negocios: deberia ser diferente de
esta. Eso significa que se deben tener los
debidos procesos y mediciones que aseguren que
los empleados sean premiados por
comportamientos y resultados que impulsen la
estrategia de negocios.

Donde el talento tiene hoy mas
importancia

En lugar de pensar tnicamente en términos de

su estrategia de recursos humanos, los lideres de
las companias estan concentrandose en dénde el
talento hace una diferencia fundamental en la
estrategia de negocios. Comienzan con las
siguientes preguntas de guia:

Crecimiento de poder. ¢Estamos
adquiriendo, desarrollando, movilizando y
reteniendo el talento que necesitamos para hoy,
para cuando lleguen nuevas oportunidades, y
pararespaldar la manera en que haremos
negocios en 3, 5y 10 afios?

Agilizar el ROI. ¢Estamos maximizando
nuestra inversion en talento, desde el gasto de
compensacién y beneficios hasta la movilidad
del talento y desarrollo ejecutivo?

Administre el riesgo. ¢Cémo estamos
administrando nuestros riesgos financieros
relacionados con las pensiones y costos de
atencion sanitaria? ¢ Tenemos suficiente bench
strength (fortaleza en recursos humanos para
llenar vacantes de liderazgo) cuando se trata de
nuestro equipo de ejecutivos?

Propiciar la transformacion. ¢Cé6mo nos
aseguramos de que efectivamente integramos el
talento critico después de una fusion o
adquisicion? ¢Coémo logramos que funcione el
recurso humano para que sea mas relevante para
el negocio?
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En un vistazo Cada industria enfrenta retos de talento tinicos que afectan la habilidad de su director para
lograr metas estratégicas.

Planeando cambios a la estrategia de

Porcentaje de directores que reportan: Mayor dificultad al contratar (2) Déficit de candidatos calificados (3) talento (4)

Farmacéuticas/ciencias de la vida 51% 64% 74%

Seguros 49% 56% 82%
Tecnologia 48% 42% 81%
Cuidado de la salud 47% 53% 69%
Manufactura industrial 47% 40% 80%
Automotriz 46% 48% 75%
Bienes de consumo 44% 54% 76%
Todas las industrias 43% 47% 78%
Entretenimiento/medios 43% 41% 80%
Banca/mercados de capitales 41% 46% 74%
Transporte/logistica 40% 56% 2%

Construccién/ingenieria 40% 52% 82%
Quimicos 36% 56% 83%

Negocios/servicios profesionales 35% 48% 83%

Hospitalidad/recreaciéon 34% 60% 79%
Comunicaciones 31% 38% 76%
Gestion de activos 30% 39% 73%

Comercio minorista 22% 40% 72%

2: Engeneral, ¢se ha vuelto mas dificil o menos dificil contratar a trabajadores en su industria, o ha permanecido igual?

3. De aquellos que responden mas dificil, ¢cudl de las siguientes es la principal raz6n?

4. ¢Hasta qué punto anticipa usted un cambio, pequefio o grande, en su compafiia en estrategias para administrar talento en los préximos 12 meses?
Fuente: PwC, 15a Encuesta Global Anual de Directores, 2012.
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Crecimiento de poder con la
gente adecuada donde la
necesitas

Los lideres de negocios saben que el talento es
esencial para conseguir metas corporativas. Pero
quizés se sorprendan de cuanto puede perjudicarte
cuando no tienes lo que necesitas.

Los ejecutivos que encuestamos han sacrificado
nuevos mercados, iniciativas, crecimiento y calidad
en nombre del talento. Por ejemplo, una compaiiia
del cuidado de la salud quiso duplicar su negocio en
Suramérica, con un enfoque particular en Brasil.
Tenia el capital, la tecnologia y los recursos
necesarios, pero le faltaba personal calificado para
llevar el negocio alli. Encontrar ese talento se ha
convertido ahora en prioridad, pero, écomo pudo la
compaiiia anticipar esta necesidad para poder seguir
su agenda de crecimiento?

‘Big data’ trae grandes entendimientos

Una manera en que las companias logran
permanecer adelante del crecimiento es el analisis y
planeamiento de su fuerza laboral. Aqui los
“grandes datos” (big data) es una herramienta
importante. Al combinar el desempefio de una
compaiiia, estudios e informacién de la fuerza
laboral con ricos almacenes de datos pablicos y
privados, se pueden conseguir antecedentes y
predecir las necesidades futuras. Los lideres de
negocios necesitaran revisar y comparar

7. PwC, Innovaciéon de Recursos Humanos, verano 2012

continuamente las predicciones con las metas de
crecimiento y cambios de mercado. Mientras que
muchos negocios estan pensando en mercados
internacionales, se espera que crezca la competencia
por habilidades y roles especificos, particularmente
posiciones técnicas y gerenciales, y en ciertas
regiones, como en China. Lo mismo puede suceder
en los mercados de EEUU. Por ejemplo, ciertos
sectores de la industria manufacturera estan
comenzando a evaluar nuevas instalaciones para
produccién basadas en EEUU, en respuesta al
aumento en los costos de transporte y para poder
estar cerca de clientes, suplidores e instalaciones de
R&D (investigacion y desarrollo).5 Encontrar al
personal con las habilidades necesarias para ejecutar
estas operaciones, como magquinistas, por ejemplo,
serd una clave para lograr que funcione una
estrategia de produccion en EEUU.

Anticipando asuntos generacionales

Mantenerse al tanto de los cambios que afectan a
segmentos especificos de su fuerza laboral también
es importante. Considere que en 2007, casi 1 de
cada 2 trabajadores nacieron entre 1943 y 1960, pero
menos de 1 de cada 3 logré estar en este grupo de
edad.6 Esto significa que los baby boomers estan

saliendo de la fuerza laboral todos los dias, dejando
vacios en liderazgo, conocimiento y pericia. Las
compaiiias deben manejar el proceso y los costos de
esta ola de jubilaciones, ademas de llenar las
carencias de personal calificado o la pérdida de
conocimiento institucional que resultara de su
partida.

La gente correcta en la ubicacion correcta

Otra estrategia importante para cumplir con las
exigencias de la fuerza laboral es a través de
programas de movilidad de talento. La movilidad,
que ya no se enfoca en asignaciones internacionales
de largo plazo ni se considera como un programa
secundario, es ahora fundamental para la estrategia.
Planteamientos no tradicionales de movilidad que
cumplen con las necesidades de la generaciéon Y —
que incluye asignaciones de viajero internacional,
desplazamientos de largas distancias y reubicaciones
basadas en proyectos — estan haciéndose mas
comunes. Después de todo, la finalidad es que las
compaiiias puedan ver a su fuerza laboral como si no
tuviera fronteras. Esto puede significar desarrollar
talento donde estén las plazas de trabajo, reubicar el
talento en los trabajos, o mover los trabajos adonde
reside el talento.



7.
8. PwC Saratoga, Reporte de Efectividad de Capital Humano de EEUU, 2012

9. Instituto de Investigacion Sanitaria de PwC, Detrds de los Nimeros, 2012
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Logre la completa
rentabilidad en la inversion
de talento

Talento: El facilitador de innovacién y crecimiento

Restricciones al talento obstaculizan la habilidad de
los negocios para buscar nuevas oportunidades,
particularmente en nuevos mercados

31% no pudo o no podra innovar efectivamente

29% no puede buscar una oportunidad de mercado

24% cancel6 o retras6/cancelara o retrasara una
iniciativa estratégica clave.

24% no pudo lograr/no lograra pronésticos de
crecimiento en mercados extranjeros

24% no pudo/no podra lograr prondsticos de
crecimiento en el pais en donde esta la sede.

21% de la produccion y/o estandares de calidad de
servicio cayd/caera.

Los costos de capital humano son l6gicamente una
de las inversiones mas grandes: representan mas de

PwC, Innovacion de Recursos Humanos, verano 2012

un cuarto de todos los gastos para una organizaciéon
promedio — y mas de la mitad de todos los gastos
para muchos negocios (7). Los lideres de las
compaiiias quieren saber que estan tomando las
decisiones correctas cuando se trata de
compensaciones y beneficios, y quieren entender
como esta gente contribuye al bottom line (ganancia
neta).

Se trata solamente del RSI

Las buenas noticias es que ahora las herramientas y
tecnologias necesarias para medir efectivamente el
RSI estan accesibles para todas las companias.
Conocido como inteligencia de fuerza laboral en los
circulos de RRHH, la meta de estos analisis es
responder a dos preguntas clave: (1) ¢Cudl es nuestra
inversion en la fuerza laboral? y (2) ¢Estamos
obteniendo el correcto retorno sobre esta inversion?

Las compaiiias calcularan la inversién en la fuerza
laboral considerando todos los costos laborales como
un porcentaje de los ingresos. También querran
comparar sus hallazgos con los promedios de la
industria para ver donde pueden estar gastando més
o menos de lo que deben. Cada industria es tnica;
por ejemplo, en la industria manufacturera, la
mediana del retorno en la inversién de la fuerza
laboral fue de 18.5% en 2011, mientras que los
hospitales —que requieren mucho personal—
promediaron 45.5% (8).

Una vez que cada compania ha calculado su retorno
en inversion de fuerza laboral actual, puede
comenzar a aplicar estrategias de planificacion de
personal para anticipar de qué manera las futuras
necesidades de talento afectaran el RSI.

Administrando los crecientes costos de
atencion sanitaria

Una porcion considerable de estos costos laborales
van hacia beneficios del cuidado de la salud, y los
costos de los planes contintian creciendo mas rapido
que la inflacion. (9) Para maximizar sus inversiones,
las companias estan determinando la mezcla
correcta de incentivos, programas de bienestary
otros beneficios. Por ejemplo, estan ofreciendo
planes basados en el valor que premia a los
empleados por utilizar los servicios de manera méas
sabiay que puede incrementar las probabilidades de
que los empleados cumplan con planes de
tratamientoy se comprometan a adquirir
comportamientos saludables. Otros estan
experimentando con nuevas opciones para ofrecer
cuidados, como clinicas en los lugares de trabajo que
reducen los costos, incrementan la productividad y
disminuyen el ausentismo.

Emparejando costo y beneficio

Al hacer inversiones inteligentes de fuerza laboral,
las companias con mentalidad avanzada estan
siendo concisas sobre emparejar los costos y
beneficios. Entienden que trabajadores de
diferentes edades y origenes tienen asi mismo
diversas necesidades y prioridades. A lavez,
reconocen que no todos los roles son de igual valor
parala organizaciéon. Toman en consideracion estas
diferencias en todos sus programas. Por ejemplo,
una compafia estructuraria una gran variedad de
programas de movilidad global, dependiendo del
empleado. Para un lider de unidad de negocio que
es critico para un nuevo mercado, la compaiiia
proveeria un paquete muy diferente que para un
empleado con menos experiencia emprenda una
atractiva oportunidad de desarrollo.
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Logre la completa
rentabilidad en la inversion
de talento

Midiendo el Retorno Sobre la Inversion en fuerza laboral

Por los dltimos cuatro afos, la cantidad de ingresos generados por equivalentes a tiempo completo (ETC) ha caido en mas de 18 %, mientras que el costo laboral por ETC se ha

incrementado en mas del 14% durante el mismo periodo.
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Aborde los riesgos del
talento que podria eliminar
el negocio

Los roles que logran que sucedan las cosas

En la mayoria de las organizaciones es facil darse
cuenta de quiénes son los actores principales, y es
esencial comprometer, desarrollar y retener a estos
empleados. Pero al enfocarse solamente en este
grupo, las compaiiias arriesgan el pasar por alto
otros roles que son esenciales para el negocio.
Llamados Talentos Fundamentales, son los que
desproporcionadamente anaden valor a la
organizacion.

Tomen el caso de uno de los principales
distribuidores de comida que presumi6 que su
personal de ventas desempefiaba uno de los roles
mas importantes y los recompensd de acuerdo con
esto. Luego de investigar una cadena de quejas
provenientes de clientes, la compaifiia descubri6é que
sus choferes de camiones jugaban un rol del cual
dependia el éxito o el fracaso de la compaiiia,
interactuando con el cliente y manejando los
problemas en el momento.

¢Como se les premié? Con largas horas de trabajo,
horarios indeseables y operaciones ineficientes, lo
que los condujo a un bajo compromiso laboral y alta
rotacion de personal. Una vez la compaiiia se dio
cuenta del verdadero impacto de su accién, pudo
hacer cambios para satisfacer sus necesidades.

Llenando el ‘pipeline’ de talento

Planificacién de la sucesion solia tratarse
Unicamente sobre si la compania habia escogido su
proximo director. Eso ha cambiado: Hoy,
impulsados particularmente por comités de
compensacion, las discusiones sobre planificacién de
sucesion profundizan tres o cuatro niveles en la tabla
organizacional para asegurarse de que la compaiiia
tenga un equipo de relevo profundo para los
proximos 20 afios. Las compaiias también estan
identificando uno o méas candidatos para otras
posiciones de liderazgo, al igual que investigan como
llenar internamente roles fundamentales para
reducir la interrupcién del negocio. En 2010, menos
de la mitad de las organizaciones en el Estudio de
Benchmarking de Capital Humano de Saratoga de
PwC buscé dentro de su pipeline interno para llenar
posiciones clave, pero solo un afio después ese
nimero habia aumentado a casi 2 de 3.

Manejando riesgos de jubilacion

Un area de creciente preocupacion es el riesgo de
plan de jubilacién: ¢Podra la compaiiia cumplir con
sus obligaciones de jubilacién sin impactar
severamente su hoja de balance? Las compaiiias
que tienen planes de beneficios de jubilacion
definidos —donde quien planifica asume el riesgo de
la inversi6n— no siempre estan seguros de como
medir, organizar o monitorear los niveles de riesgo.
Tampoco toman en cuenta eventos inesperados.
Para manejar mejor este riesgo, los comités de
jubilacion deben cuantificar los riesgos utilizando las
herramientas que se tomen prestadas de anélisis de
inversiones financieras. Desde esa perspectiva,

podrian establecer su “presupuesto de riesgo” y
desarrollar asignaciones estratégicas por activo, tales
como portafolios mas diversos que funcionen dentro
de sus pautas de riesgo establecidas.

Controlando nuevos riesgos

A medida que las compafiias reconsideran la
estrategia de talento que apoye su crecimiento
global, también deben tener en cuenta nuevos
riesgos. A medida que expanden programas de
movilidad, deberan sopesar regulaciones complejas
y consideraciones tributarias para reubicaciones
internacionales. Por ejemplo, cambiar reglas de
impuestos para viajeros de corto plazo es una nueva
area a tener en cuenta. ¢Otros temas en el radar?
Aumento de barreras de inmigraciéon en donde las
consideraciones politicas sobre visas de trabajo
limitan el movimiento de trabajadores calificados, y
naciones en desarrollo que estan compitiendo para
atraer extranjeros talentosos o animar a locales
entrenados en Occidente para que vengan a casa.
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Transformar la
organizacion y su gente
para mantenerse al dia con
el cambio

Hay que ponerse al dia con el gran impacto
de la tecnologia

La tecnologia ha sido uno de los grandes
interruptores de los negocios, que altera la manera
en que se hace el trabajo, en que los trabajadores se
comprometen unos con otros y en la forma en que
las organizaciones tratan con sus clientes y
suplidores. Mientras que la tecnologia es el punto
focal, las compaifiias no pueden perder de vista como
los cambios afectan a su gente. Esto es
especialmente cierto cuando las compaiiias invierten
en tecnologia para transformar una funcién interna
como informatica, finanzas o recursos humanos.

Los negocios deben evaluar como la tecnologia
afecta su proceso de negocio, déonde deben adquirir
nuevas habilidades, y como comunicar y manejar los
cambios efectivamente.

Al mismo tiempo, las compaiiias pueden tomar
ventaja de la tecnologia para facilitar la movilidad

10. PwC, 10 minutos sobre movilidad de talento global, junio 2012

del talento. Entrenamiento en linea, redes de
trabajo por videos y programas de colaboracion les
permiten a la gente trabajar junta en un mismo
proyecto desde diferentes lugares. Eso elimina
cualquier preocupacion sobre restricciones
migratorias, costos por mudanzasy la resistencia del
empleado a reubicarse. El grabador en jefe de la
lujosa joyeria Tiffany, por ejemplo, viaja a otros
paises a entrenar a los empleados, pero después les
da seguimiento via videoconferencia. (10)

Sacandole el mayor provecho a las
transacciones de fusiones y adquisiciones

Cuando se trata de fusiones y adquisiciones,
identificar los potenciales retos del personal es
crucial. Hay riesgos a lo largo de todo el proceso de
integracion, incluyendo como se identifica y retiene
el personal fundamental para la integracion y el éxito
a largo plazo; se disena una nueva estructura
organizacional; se adopta un enfoque para
seleccionar y contratar que se perciba tanto como
justo como transparente; y armonizar las
organizaciones alrededor de la cultura de una sola
compafia. Las cosas se ponen atin mas tensas
cuando se esta llevando a cabo un negocio con una
entidad en un pais en el cual la regulacién de empleo
es diferente. Donde sea que ocurra el negocio, las
comunicaciones bien concebidas y estrategias de
administracion de cambios son esenciales.

Rehaciendo los recursos humanos para que
sean relevantes

Para poder alcanzar las prioridades estratégicas de la
compaiiia, estas deben replantearse la manera en la
que los RRHH aportan valor al negocio. Esto
requiere un cambio en el énfasis de actividades
tacticas, como administrar requisiciones de trabajo y
procesos de administraciéon de desempefio anuales
hacia actividades mas estratégicas, como analisis de
datos y planificacién de la fuerza laboral. También
significa reevaluar los niimeros que comparte con
liderazgo. En lugar de medidas basadasen la
eficiencia de la funcion, como las proporciones
personal-empleado, los lideres de RRHH tomaran en
cuenta aquellas que estén enfocadas en los negocios
—como el retorno sobre la inversion de fuerza laboral
o diferencias en compensacién incentiva entre altos
y bajos desempefios— para poder mejorar el
desempeflo organizacional.
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Mas alla de los bancos: el impacto de las
reformas de derivados en el mundo
corporativo

Para las companias de servicios no-financieros,
las regulaciones introducidas por Dodd-Frank y
Basel I1I significan grandes cambios en como
manejan el riesgo con derivados extrabursatiles.
Y cada aspecto del negocio se vera afectado
finalmente, desde las estrategias de riesgo y
fondos corporativos, hasta operaciones y
contabilidad. 10Minutos discute las necesidades
de los usuarios corporativos de los derivados para
lograr las fechas limite para reformas y
asegurarse de que estén bien equipados para
administrar costos aumentados y responsabilidad
de cumplimiento.

Hacia una cadena de suministro mas
flexible

La volatilidad se ha convertido en un hecho de la
vida diaria en el panorama actual de negocios.

Sin embargo, después de anos de expansion
global, muchas de las cadenas de suministro de
las compaiiias estdn quebradizas, incapaces de
responder a frecuentes fluctuaciones en demanda
y suministro. Este 10Minutos explora estrategias
que las compafiias pueden utilizar para lograr que
sus cadenas de suministros sean mas 4giles y
adaptables.

Mas alla del ‘outsourcing’y los servicios
compartidos: hacia el real valor de
negocios

Operaciones tradicionalmente vistas como
gastadoras en lugar de contribuyentes, han
disminuido costos heroicamente en los tltimos
anos para proteger los margenes. Pero frente a
prospectos de lento crecimiento y economias
volatiles, las compaiiias estdn pidiéndoles més a
los lideres de operaciones. Junto con mayores
ahorros, ¢podran las operaciones lograr
flexibilidad, escalabilidad e innovacién?
10Minutos discute transformaciones en servicios
de negocios y por qué un cambio a servicios de
negocios globales podria ser la respuesta.

Identificando el potencial en la reforma de
salud de China

Con la aprobacion del décimo segundo Plan de
Cinco Afios, la industria del cuidado de la salud
en China esta —y continuara estando— a la par con
oportunidades de inversion. Mejor
infraestructura, cobertura expandida en los
seguros y hospitales publicos reformados,
significa que inversionistas privados y extranjeros
podran asociarse con el pais mas facilmente que
antes. Este 10Minutos explora las opciones
actuales y futuras para los negocios en el
ambiente abierto y descentralizado de China.
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