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Este informe se basa en las opiniones de 5.247
primeros ejecutivos (CxO) que participaron en
nuestro ultimo C-suite Study, el decimoctavo de la
serie de estudios sobre CxO elaborados por el IBM
Institute for Business Value. Actualmente,
disponemos de datos de mas de 28.000 entrevistas
realizadas desde 2003.

En el presente informe profundizamos en el punto de
vista de los Directores de recursos humanos (CHRO
- Chief Human Resources Officer).

Numero total de CHRO entrevistados
Norteamérica

América Central y del Sur

Europa Occidental

Europa Central y del Este

Oriente Medio y Africa

Asia Pacifico

Japoén



Territorio por explorar

Los avances tecnoldgicos estan alterando la situacion y agitando las aguas. Los sectores
estan convergiendo y emergen nuevos competidores, a un ritmo vertiginoso. La naturaleza
deltrabajo esta cambiando y se dispara la demanda de experiencia digital, mientras otras
aptitudes pierden relevancia. ; Como se estan abriendo camino los CHRO y como ayudan a
los demas ejecutivos a comprender laimportancia del personal?

En la primera fase de nuestro ultimo C-suite Study, entrevistamos a 5.247 lideres de negocio
para averiguar qué piensan que les depara el futuro y como estan preparando sus
organizaciones parala “era de la disrupcion”. En este informe nos centramos en las
perspectivas de los CHRO que colaboraron en este estudio.

Descubrimos que los CHRO mas perceptivos tratan alos empleados actuales y potenciales
como clientes. Ademas, utilizan las tecnologias emergentes para mejorar la experiencia del
empleado, creando una base de aptitudes flexible, aplicando analitica para prever futuras
tendencias del personal y creando un didlogo social con los empleados para gestionar los
cambios de manera mas efectiva.

Convergencia, competencia, conmocion

Los CHRO, aligual que otros ejecutivos, reconocen que las barreras que antes separaban los
distintos sectores se estan difuminando, y empresas de un sector aplican su experiencia en
otros. Por ejemplo, el fabricante de coches eléctricos Tesla esta entrando en el sector
energético con una nueva linea de baterias de carbono cero para hogares y empresas?. De
igual modo, el minorista online Alibaba esté entrando en el video streaming?®.

“Hay tanta discontinuidad —
y es muy dificil prever quiénes serin
los disruptores.”

CHRO, Servicios informaticos y Profesionales, Estados Unidos



“Nuevos competidores de distintos
sectores estdn entrando en nuestro
mercado. Tenemos que fijarnos en lo
que hacen estas empresas, en lugar
de observar como se comportan otras
empresas de nuestro sector.”

Gustavo Hernan Garcia, Director de recursos humanos,
ICBC, Argentina

Los CHRO afirman que la convergencia de sectores es la Unica gran tendencia que esta
transformando el mundo de los negocios (ver Figura 1). Segun su opinidn, esto presenta sus
ventajas e inconvenientes. Por un lado, proporciona nuevas oportunidades de crecimiento al
centrarse en ofrecer experiencias de cliente multisectoriales en lugar de productos y
servicios de manera individual, lo que resulta positivo. La principal desventaja es la intensa
competencia, ya que empresas rivales pueden apoderarse del negocio de una organizacion
cuando se expanden a sectores adyacentes. Asi, el 51 por ciento de los CHRO esperan mas
competencia de nuevos rivales de sectores contiguos en los proximos 3 a 5 afos.

¢, Qué provoca el cambio en el entorno competitivo? Los CHRO apuntan a la potente
combinacion de nuevas tecnologias y presiones del mercado. Igual que los demas ejecutivos,
esperan que ambas ejerzan una gran influencia sobre sus empresas en los proximos tres a
cinco anos. Sin embargo, como era previsible, un porcentaje mayor de CHRO apunté que las
aptitudes personales también tendrfan un gran impacto.

Figura 1

Colapso de fronteras: Los CHRO, como otros ejecutivos, creen que las barreras entre sectores se estdn difuminando

CHRO

Convergencia de sectores 66% 68 %

Lugar de trabajo “en cualquier sitio” 50% 53%

Incremento de ciberriesgo 46% 47%

Redistribucion del poder adquisitivo del cliente 43% 47%

Imperativo de sostenibilidad 32% 37%

Mecanismos alternativos de financiacion 25% 26%

Economia colaborativa 24% [ ) 18%

@ Otros ejecuctivos CHRO



Se puede afirmar que los CHRO llevan la iniciativa en este aspecto. Saben que si utilizan las
nuevas tecnologias y resisten las convulsiones actuales del mercado, podran desarrollar una
plantilla con distintas capacidades. Y ya estan planificando como abordar este reto. La
mayoria de los entrevistados tiene previsto contratar personal con las aptitudes que faltan en
sus empresas. Asimismo, mas de dos tercios anticipa trabajar con otros proveedores y
asociarse con otras organizaciones para obtener experiencia adicional (ver Figura 2).

Por lo tanto, los CHRO coinciden con otros ejecutivos en el modo en que esta cambiando el
entorno de los negocios, y se estan preparando activamente para un futuro mas turbulento,
en el cual se redefina completamente el talento.

Figura 2
Cubrir aptitudes: Los CHRO preven obtener nuevo talento contratando a nuevos empleados y asocidnd;
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“Necesitamos diversificar el
personal, que sea un reflejo de
los clientes a los que prestamos
servicio—un personal que sea a
la vez innovador y colaborador, y
a favor del cambio.”

CHRO, Energia y Suministros, Canada



“Debemos crear un entorno que atraiga
a empleados comprometidos, y
motivarles para que se queden.”

Barbara Schaerer, CHRO, Swiss Federal Government, Suiza

Qué hacer: analizar el talento a través del prisma del
marketing

LLa convergencia de sectores y los avances tecnoldgicos incidiran directamente en el modo en
que los CHRO buscany gestionan talento de tres maneras. En primer lugar, tendran que
“pescar en nuevas aguas”, lo que obliga a muchas organizaciones a revisar sus practicas de
seleccion de personal. La mayoria de los anuncios de trabajo explican mejor lo que necesitan
que el trabajo en si para los posibles candidatos. Otro obstaculo son los engorrosos
formularios de aplicacion online y los procesos de seleccion. Y empresas que son nuevas en
determinados sectores 0 mercados laborales tendran que aumentar su atractivo.

GE es unaempresa que intenta ampliar su alcance. Hace poco lanzd una ingeniosa campana
publicitaria para contratar desarrolladores de software jovenes: Owen, graduado universitario,
le cuenta a su familia'y amigos que lo han contratado en GE, y estos se quedan perplejos.
Owen trata de explicarles que estara escribiendo cédigo para que las maquinas se
comuniquen entre ellas, lo que despierta miradas de desconcierto porque todo el mundo
asocia a GE a un fabricante tradicional y no un innovador digital®.

En segundo lugar, los CHRO tendran que disenar experiencias del empleado que atraigan a
personas con distintas trayectorias y motivarlas para que se queden. Por ejemplo, si se
proporcionan las conexiones adecuadas, se fomenta la formacion de comunidades de
empleados, asi como el sentido de companerismo y fidelidad. De igual modo, la creacion de
espacios de trabajo comodos con zonas abiertas para relacionarse libremente puede
mejorar la productividad. O bien, se puede facilitar el trabajo a los empleados
proporcionandoles tecnologias que resulten tan sencillas como las que usan a nivel personal.

Por ultimo, los CHRO deben tener cuidado con la competencia que invade su territorio. Los
nuevos invasores no centraran toda su atencion en los clientes, sino que también iran en
busca de empleados cualificados, como reveld la Carnegie Mellon University. En febrero de
2015, la universidad se asocio estratégicamente con Uber para desarrollar tecnologia de
conduccion sin conductor, solo para que Uber contratara a sus mejores investigadores.



La competencia por conseguir el mejor talento se intensifica, obligando a los CHRO a aplicar
técnicas utilizadas por los Directores de Marketing (CMO). Por tanto, tendran que reposicionar
SUs organizaciones para atraer nuevos segmentos de empleados, redisenar las estrategias
sociales de seleccion de personal y crear relaciones con un amplio grupo de candidatos
potenciales. También deberan proporcionar experiencias del empleado que emulen las
experiencias del cliente personalizadas que ofrecen los buenos profesionales de marketing.

Estos cambios serviran de catalizador para la transformacion del area de recursos humanos.
La planificacion continua de la fuerza de trabajo y el desarrollo de competencias resultara
crucial, por ejemplo, para gestionar las nuevas tecnologias y la expansion a nuevas lineas de
negocio. Los CHRO deben ser capaces de identificar las aptitudes basicas e infundirlas al
personal de forma mas rapida y a mayor escala.

Esto supone implicaciones para otros ejecutivos, ya que los cambios en el entorno del negocio
requeriran lideres que ayuden alos empleados a adaptarse. En este caso, la evidencia apunta a
que los CxO se quedan cortos (ver Figura 3). Los CHRO manifiestan sus dudas acerca de silos
ejecutivos estan preparados para gestionar un personal mas complejo, y quiza conrazon. Es
mucho mas dificil dirigir un grupo de empleados de distintas empresas asociadas que un
equipo de personas que trabajan en la misma organizacion y con ideas similares.

Figura 3

Gran reto: Los CHRO afirman que los CxO atin estin tratando de averiguar como gestionar el cambio disruptivo

Los lideres entienden el impacto de las
cambiantes tecnologias sobre el personal

Los lideres logran el equilibrio entre la capacidad de _ 62%
obtener resultados de negocio y la de liderar el cambio

La empresa estéd preparada para gestionar un _ 4
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‘Abora estamos en mejores
condiciones para contratar
‘estrellas del rock’. Pero es mus
dificil retenerlas porque otras
empresas también las quieren.”

Hy Pomerance, CHRO, QBE North America,
Estados Unidos



“Esta nueva era — en la que todos
Hevamos dispositivos informdticos alld
donde vayamos — estd cambiando
nuestros estilos de vida.”

CHRO, Bancay Mercados financieros, Turquia

Coémo hacerlo: utilizar la tecnologia para mejorar la
experiencia del empleado

¢ Coémo se preparan los CHRO para mejorar la experiencia del empleado y gestionar el
cambio con mayor efectividad? Coinciden con los demas ejecutivos al considerar que tres
tecnologias — cloud computing, soluciones moviles y el Internet de las cosas (loT) —
revolucionaran el modo de hacer negocios en los proximos anos (ver Figura 4). En conjunto,
estas tecnologias repercuten en gran medida tanto sobre los empleados como sobre la
prestacion de servicios de recursos humanos.

Figura 4
Triplete: Los CHRO, al igual que otros CxO, consideran el cloud, la movilidad y el IoT tecnologias revolucionarias

CHRO
Cloud computing y servicios 61%
Soluciones méviles 49%
Internet de las cosas (loT) 57% 51%
Informatica cognitiva 33%
Tecnologias de fabricacion avanzadas 28% 35%
Nuevas soluciones y fuentes de energia 23% 33%
Bioingenieria 12% 18%
Hibrido manual-maquina 13%

@ Otros ejecutivos CHRO



Implicaciones para los empleados

El cloud computing y la movilidad han despegado a los personas de sus mesas de trabajoy
facilitado el desarrollo de modelos de negocio asset-light. Esto afecta a la plantilla, ya que
moderniza la relacion entre empleado y empresario, altera el modo de realizar muchas
actividades y generaimportantes cambios culturales.

En un mundo basado en cloud, los empleados pueden compartir recursos y colaborar
eficientemente. Y con las soluciones maviles, obtienen acceso a la informacion “sobre la
marcha”, abriéndoles un sinfin de posibilidades. Un encargado de tienda puede comprobar
al instante si tiene un producto en stock y ofrecer al cliente opciones alternativas, por ejemplo.

Al gozar de mayor flexibilidad, los empleados también corren el riesgo de sufrir un “desgaste
de dispositivos”, ya que la movilidad difumina la linea entre la vida laboral y la personal
dificultando a las personas el desconectar de sus trabajos. El gobierno francés ha tomado
medidas para atajar este problema con una norma que restringe el acceso al correo
electrénico fuera del horario laboral en determinados sectores®.

No es el Unico problema que presenta. Los empleados ahora compiten con el “cloud
humano” —la gran cantidad de auténomos que ofrecen una amplia gama de servicios on
demand. En los ultimos afnos han surgido numerosas plataformas online que enlazan ofertay
demanda de trabajadores auténomos. Esto proporciona un acceso facil al talento, pero a su
vez puede provocar que los empleados se sientan vulnerables.

Elimpacto del loT podria ser ain mayor. Creara trabajo al generar grandes cantidades de
datos que deben gestionarse, pero podria eliminar algunas formas de trabajo, como
sensores de seguridad en lugar de guardas de seguridad o camiones sin necesidad de
conductor. Freightliner, fabricante estadounidense, ha lanzado el primer trailer auténomo. Aun
necesita un conductor en el asiento, pero probablemente no por mucho tiempo’.

“El modelo de empleo estd cambiando.
Las empresas quieren mano de obra
que se adapte a la demanda.”

CHRO, Productos de consumo, Estados Unidos



“lenemos que utilizar la
informadtica cognitiva 'y liberar
a los empleados para que se
puedan encargar de tareas que
solo los seres humanos pueden
llevar a cabo.”

Takio Sudo, CHRO, Pasona Group, Japon

Una ultima tecnologia — la informatica cognitiva — podria resultar igual de revolucionaria.
Aunque solo un tercio de los CHRO reconoce su potencial (como se aprecia en la Figura 4,
pagina 6), lainformatica cognitiva ofrece grandes expectativas. A diferencia de los sistemas
convencionales basados en algoritmos que se limitan a las tareas para las que se programan,
los sistemas cognitivos aprenden de la experienciay la aplican a nuevas consultas.

Las tecnologias cognitivas cambiaran la naturaleza del trabajo, y permitiran aprovechar el
creciente volumen de datos que se genera, ademas de proporcionar feedback practico sobre
coémo los empleados pueden mejorar el rendimiento y facilitar la coordinacion de interfaces
humano-maquinas. También pueden, por ejemplo, ayudar a los cientificos en sus
investigacionesy a los médicos a determinar el mejor tratamiento para pacientes con
enfermedades complejas. Asimismo, pueden ayudar a los gestores de patrimonio a tratar las
necesidades de sus clientes de forma mas eficiente, encontrando los productos y servicios
financieros mas adecuados para cada cliente.

Implicaciones para el area de recursos humanos

Estas mismas tecnologias también incidiran en el drea de recursos humanos y en cémo
presta sus servicios. Por ejemplo, el cloud computing permitira a los CHRO proporcionar
mejores experiencias del empleado y ofrecer una gran variedad de opciones en modo
autoservicio. También les ayudaré a mejorar la calidad de los datos que recopilan y
distribuyen con actividades rutinarias como actualizaciones de funcionalidad (ver Figura 5).
De esta manera, podran concentrarse en actividades de mayor valor anadido, como analizar
e interpretar los datos mas eficientemente y utilizar la informacion de valor extraida para tomar
decisiones mas fundadas.



Figura 5

Control de cloud: Los CHRO recurren a cloud computing para mejorar la experiencia del empleado y recopilar mejores datos
e e e ionalid I
mediante una mayor funcionalidad

Incrementar las actualizaciones de funcionalidad _ 61%
Mayor aportacion a los futuros requisitos de _ 61%
negocio

o do s oS I o
internos de Tl limitados

Incrementar la flexibilidad para abordar _ 48%

cambios en la plantilla

Derivar costes de capital a gastos operativos _ 47%

LLa movilidad cambia el modo de trabajar y, por tanto, la funcion de recursos humanos se ve
alterada. Se espera que proporcione acceso continuo a soluciones de formacion movil,
incentivos de rendimiento y asesoria especializada. Ademas, el CHRO tendra que
coordinarse con el Director de tecnologias de la informacion (CIO) para disefiar una politica
clara de gestion de dispositivos. Una cuestion clave es si se debe permitir a los empleados
llevar sus dispositivos personales al trabajo, lo que podria impulsar la productividad pero
expone los sistemas y datos de la empresa a una mayor vulnerabilidad de la seguridad.

“Estamos pasando a la interaccion
movil con nuestros clientes. Los
empleados quieren lo mismo:
formacion en tecnologia movil bajo
demanda, informacion y servicios
proporcionados a través de los canales
online.”

Lee Yan Hong, Director ejecutivo y Jefe, Recursos humanos
del grupo, DBS Bank, Singapur
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“La informdtica cognitiva tendrd un
gran impacto sobre los recursos
bumanos. Preveo grandes avances en
la direccion del capital bumano.”

CHRO, Electronica, Estados Unidos

Eltrabajo movil conllevara la reinvencion de los procesos de recursos humanos basados en
PC, como la seleccion de personal, el feedback de rendimiento y las encuestas a empleados.
LLa empresa de reconocimiento social Globoforce ya se ha introducido en este mercado, con
el lanzamiento de una aplicacion que permite a los empleados nominar, apoyar y felicitar a
sus compaferos de trabajo®. De un modo similar, los CHRO utilizardn la tecnologia movil para
dar soporte a servicios compartidos mediante herramientas como la mensajeria de texto.

ElloT traera otros cambios. Mediante socidmetros (badges inteligentes que realizan el
seguimiento de las interacciones entre personas), los empresarios podran disefiar espacios
de trabajo que fomenten la colaboracion. Los dispositivos inteligentes proporcionan medios
para personalizar factores medioambientales como la temperatura ambiente, la luz o el ruido
—todos ellos afectan al rendimiento del empleado — asi como para avisar al personal sobre
posibles peligros de seguridad. Aunque todas estas medidas deben aplicarse sin invadir la
privacidad de los empleados.

La informatica cognitiva genera nuevas posibilidades de prestar servicios, como los
“servicios de conserjeria” personalizados para ayudar a los empleados a desarrollar nuevas
aptitudes e identificar nuevas salidas profesionales. Permitira a los CHRO detectar patrones
ocultos, incluso tendencias en eficiencia, compromiso y retencion de empleados, asi como
aplicar medidas correctivas. En ultima instancia, facilitara procedimientos de seleccion de
personal mas proactivos, utilizando datos externos de fuentes como LinkedIn y datos
internos sobre el personal existente para evaluar la competencia de los candidatos.

En resumen, las nuevas tecnologias impondran nuevas obligaciones al area de recursos
humanos, pero también ofreceran una mayor comprension de los empleados y candidatos,
sus habilidades, necesidades y preferencias, y como colaboran con otras personas. Ante
todo, estas tecnologias permitiran a los CHRO ofrecer mejores experiencias del empleado,
hacer que sus organizaciones resulten mas atractivas e incrementar la productividad.
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Qué puede hacer: Ser mas flexible, analitico y
social

Aun asi, la mayoria de las empresas no podra confiar unicamente en los recursos internos
para cubrir el conjunto de aptitudes que requeriran. Ni podran gestionar las futuras
necesidades del personal de forma eficiente si no son capaces de anticipar las tendencias de
contratacion, prever la falta de aptitudes o comprender lo que quieren sus empleados. Asi
pues, podemos destacar tres elementos que resultaran cruciales: un enfoque de adquisicion
del talento flexible, analitica predictiva para tomar mejores decisiones sobre el personal y
herramientas sociales para capturar datos sobre los empleados.

Muchos CHRO son conscientes de esta realidad. Dos tercios ya utilizan a terceros para
proporcionar empleados eventuales. Mas de la mitad también utiliza planes de trabajo
flexibles, teletrabajoy similares, y tiene intencion de seguir aplicando dichas técnicas. Cabe
destacar el incremento en el porcentaje de CHRO que abordara la falta de experiencia
readaptando a sus empleados y contratando personal nuevo a corto plazo (ver Figura 6).

Figura 6

Talento flexible: Muchos CHRO confian en terceros'y en planes de trabajo alternativos
Empresas que actualmente Empresas que planean
utilizan técnicas para utilizar técnicas
mejorar la flexibilidad laboral extensivamente en 3 a 5 afos

proporcionar empleados eventuales
e ormes de rabajo B
% %

alternativas 57 50
Uso de contratistas individuales no _ 49% 45%
gestionados por un tercero
Formacion para abordar la carencia _ 40% 58%
de ciertas aptitudes
Contratos de trabajo de corta duracién

J - o
para nuevos empleados
Métodos de crowdsourcing _ 36% 27%

“Un aspecto sobre el que me
gustaria influir personalmente es
la transformacion de nuestra
cultura organizativa para
adoptar un modelo de negocio

flexible.”

CHRO, Banca y Mercados financieros, Australia
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“Gracias a la analitica predictiva,
podremos explorar ‘qué podria
ocurrir’ en lugar de observar
‘qué ba ocurrido.””

Lucien Alziari, CHRO, A.P. Moller Maersk, Dinamarca

Un pequeno, pero cada vez mayor, nimero de CHRO también utiliza la analitica predictiva
para gestionar problemas de plantilla (ver Figura 7). Crear una capacidad analitica efectiva no
es facil, requiere un equipo de recursos humanos con distintas aptitudes: arquitectos de
datos, estadisticos e incluso narradores. Pero, sobre todo, la analitica exige un alto grado de
confianza entre recursos humanos y el resto de la empresa. El area de recursos humanos
debe confiar en que las unidades de negocio actuaran en base a las respuestas que genera,
mientras que las unidades de negocio deben confiar en la metodologia y las presunciones
que utiliza el &rea de recursos humanos para generar dichas respuestas.

A pesar de todo, los beneficios justifican la inversion y el esfuerzo destinados. Desarrollar
modelos para prever dindamicas como la rotacion de empleados y futuros niveles de ofertay
demanda de aptitudes especificas ayuda a una organizacion a anticipar y mitigar los riesgos

Figura7

Enfoque futuro: Se eleva el miimero de CHRO que utiliza analitica predictiva para tomar decisiones sobre el personal
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asociados alos empleados. De hecho, las areas de recursos humanos mas proactivas
pueden llegar a calcular la probabilidad de que determinados empleados dejen sus trabajos,
en funcion del comportamiento de otros empleados con rasgos similares y asi actuar para
retener a aquellos con mas talento®.

Ademas, algunas empresas estan empezando a escuchar a sus empleados —ya sea
reportando feedback de clientes, realizando sugerencias o comentando aspectos
relacionados con el trabajo. Casi la mitad de los CHRO que participaron en nuestro estudio
utiliza herramientas sociales para averiguar qué piensan sus empleados sobre cuestiones
generales de la empresa. Sin embargo, el nimero de CHRO que utiliza redes sociales para
captar nuevas ideas y seguir las opiniones de los empleados de forma regular es ligeramente
inferior (ver Figura 8).

Escuchar alos empleados les hace sentirse més valorados, mejorar la toma de decisiones
y estimular la innovacion. También ayuda a detectar de forma anticipada problemas internos
que podrian generar descontento. Pero no basta con realizar encuestas anuales a los
empleados, y mas cuando el contenido se hace viral en horas. Las organizaciones tienen que
crear un didlogo continuo con sus empleados, igual que hacen con los clientes™.

Figura 8

Didlogo digital: Las herramientas sociales ayudan a los CHRO a capturar informacion clave sobre los empleados
Relacionarse a nivel individual con un didlogo _ 48%
continuo sobre el negocio

Generary capturar nuevas ideas e innovaciones _ 40%
Evaluar el sentimiento de los empleados _ 36%

de forma constante

“Podremos centrar la atencion en
dreas donde la colaboracion vy el
intercambio abierto de ideas a través
de una red social mejorarin el
rendimiento de la plantilla vy, por

tanto, nuestros resultados de negocio.”

CHRO, Productos industriales, Brasil
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“Necesitamos un tablero de ajedrez
que represente las nuevas
funciones ejecutivas.”

Peter Fasolo, CHRO, Johnson & Johnson, Estados
Unidos

Tomar lainiciativa

Los CHRO saben que tienen que prepararse para un futuro en el cual la disrupcion sera
generalizada: un futuro donde los avances tecnoldgicos difuminan cada vez mas las
distinciones entre sectores y emergen nuevos competidores. Este nuevo panorama implicara
encontrar personal con nuevas aptitudes, afrontar cuestiones sensibles como
desplazamientos de puestos de trabajo, gestionar una plantilla mas flexible e itinerante y
ayudar alos empleados de cualquier departamento a gestionar importantes cambios.

¢ Coémo pueden los CHRO mantener una ventaja competitiva mientras se redefine todo el
entorno de gestion de talento? Nuestros entrevistados proporcionan unas indicaciones que
podran aprovechar los CHRO de cualquier sector y region.

Qué hacer: redisenar el modelo de adquisicion de talento

Establezca procesos continuos para identificar el talento que necesitara su organizacion para
diferenciarse en un entorno de cambios constantes. Desarrolle técnicas de marketing
creativo y proporcione herramientas analiticas para atraer, adquirir e incorporar una nueva
generacion de empleados con aptitudes Unicas. Cree flexibilidad mediante asociaciones
con terceros proveedores, capaces de proporcionar competencias dificiles de adquirir.

Coémo hacerlo: reimaginar la experiencia del empleado

Trabaje en la experiencia del empleado como lo haria en la experiencia del cliente. Utilice la
analitica para comprender los distintos segmentos de empleados y sus preocupaciones.
Invierta en puntos de contacto clave donde las experiencias de los empleados incidan mas
enlos niveles de compromiso y productividad. Colabore con el CIO, CMO y otros socios para
personalizar la experiencia del empleado en el contexto de las necesidades de su
organizacion. Despliegue principios de disefo rapidos e iterativos para probar y modificar
nuevas formas de ofrecer experiencias del empleado.
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Qué puede hacer: replantearse los servicios de recursos humanos para la era cognitiva
Evalle como puede ayudarle la tecnologia a ampliar el alcance estratégico de los recursos
humanos, asi como a mejorar la eficiencia operativa de su organizacion. Considere utilizar
software basado en cloud para proporcionar los mejores servicios y reducir la dependencia
del departamento de Tl. Aproveche las soluciones de movilidad para proporcionar a los
empleados informacién y conocimiento, cuando y donde los necesiten. Incorpore técnicas
sociales para amplificar la “voz de los empleados”. Estudie el uso de asistentes digitales
cognitivos para mejorar el autoservicio de los empleados y ampliar la capacidad de tomar
decisiones del area de recursos humanos.

Puede consultar “Redefiniendo fronteras”, la primera entrega de nuestro ultimo C-suite Study
enibm.com/csuitestudy/es/, o a través de la aplicacion IBV tablet, disponible paraiOSy
Android.
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Figura 9

Distribucion sectorial: hemos hablado con CHRO de 18 sectores
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Coémo se harealizado la investigacion

En 2015, entrevistamos a 5.247 lideres empresariales en mas de 70 paises para nuestro
ultimo C-suite Study, el decimoctavo estudio de IBM centrado en los cargos directivos.
Utilizamos un proceso de ponderacion con barrido bidimensional para corregir los
problemas de sobremuestreo que surgian de las diferencias en el nimero de encuestados
para un determinado rol o region. Este informe se basa en las respuestas de los 601 CHRO
que participaron en nuestro estudio (ver Figura 9).

Informacion adicional

Para obtener mas informacion sobre el estudio del IBM Institute for Business Value, péngase
en contacto con nosotros a través de iibv@us.ibm.com. Siga @ BMIBV en Twitter y si quiere
obtener un catédlogo completo de nuestra investigacion o suscribirse a nuestra newsletter
mensual, visite: ibm.com/iibv

Acceda a los informes ejecutivos del IBM Institute for Business Value desde su dispositivo
movil descargando la aplicacion gratuita “IBM IBV” para su teléfono o tableta desde su app
store.

El socio adecuado para un mundo cambiante

En IBM, colaboramos con nuestros clientes, reuniendo informacion de valor del negocio,
investigacion avanzada y tecnologia para aportarles una ventaja distintiva en el volatil entorno
actual.

IBM Institute for Business Value

IBM Institute for Business Value, parte de IBM Global Business Services, ofrece a los
directores ejecutivos informacion estratégica basada en hechos y centrada en cuestiones
fundamentales del sector publicoy el privado.
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