“ M e rce r welcome to brighter

Encuesta sobre pago por
habilidades 2021:
Las personas como prioridad

¢.Estan aprovechando las compaiiias todo el
potencial de su talento a través del desarrollo

de habilidades y la movilidad del talento?

Ya se encuentran disponibles los resultados de la encuesta
sobre pago por habilidades 2021, con informacion para
agilizar las conversaciones en su compania.




@ Mercer

"Ya era dificil encontrar el talento adecuado,
y ahora ademas debemos competir por las
habilidades como nunca antes".

¢Le suena esta frase, 0 es posible que la haya escuchado de sus equipos
de reclutamiento y talento?

Si se siente identificado con esta afirmacion, no esta solo. En la encuesta de Mercer sobre
pago por habilidades 2021, mas de 430 participantes expresaron su punto de vista sobre sus
éxitos y desafios a la hora de encontrar y recompensar las habilidades deseadas que se
adaptan a sus estrategias de negocio. Entre las compafias que realizan un seguimiento de la
disponibilidad de habilidades en el mercado laboral, el 43 % confirma que su demanda de
habilidades criticas crece mas que otras, lo que dificulta ain mas la adquisicion (y
retencion) de talento.

Entre las companias que realizan un seguimiento de la demanda
de habilidades en el mercado, como describen su necesidad de
habilidades mas requeridas?
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@ Mercer

A medida que las habilidades criticas comienzan a restarle importancia a la educacion o
ala experiencia, cada vez mas compaiiias implementan practicas de pago por habilidades
para atraer nuevos talentos. Sin embargo, una vez contratados, menos de la mitad vinculan la
remuneracion con el desarrollo continuo de habilidades.

¢ Las compainias vinculan la remuneracién con el desarrollo
de habilidades? (Se puede seleccionar mas de una respuesta)

Si, a través del
desarrollo Si, através de

mejoras salariales

Si, como un
complemento
salarial diferenciado

Si, a través de Si, como pagos
incentivos en acciones

profesional

N=437

Esto nos lleva a preguntarnos si las comparnias
destinan demasiados recursos a atraer y muy
pocos aretener las habilidades que exigen sus
estrategias de negocio.
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@ Mercer

El 57 % de la totalidad de los
encuestados cuenta con un método
para clasificar las habilidades.

La mayoria (37 %) diferencia las habilidades por tipo, mientras que el 20 %
cuenta con un método, pero no realiza distincion alguna. De ellas, el 82 %
sefiala una taxonomia de habilidades interna y personalizada, mientras que
el 18 % restante utiliza un marco comun publico o recurre a un proveedor.

¢ Cuentan las compaiias con un método para
clasificar las habilidades en todos los niveles de la
organizaciéon?

Si, las habilidades se Si, perono se hace ninguna No
clasifican en diferentestipos distincién entre tipos de
(p. &j., competencias, habilidades
cualificaciones y técnicas)

N=434

Entre las compaiias que poseen un método
para clasificar las habilidades, ;qué marco
de referencia se utiliza?

Listas de proveedores externos 1 1 0/0
Lista de habilidades disponibles en marcos o
o fuentes publicas 7 /0

Solucién interna personalizada 82%
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10,0,

Numerosas
organizaciones
han realizado un
gran trabajo en
un plazo
relativamente
breve para
establecer sus
taxonomias de
habilidades
personalizadas.

Reconocen que este
esfuerzo -y las
bases que aporta—
son esenciales para
el desarrollo de
practicas eficaces de
contrataciéon y
aprendizaje por
competencias y de
desarrollo de
habilidades internas.




@ Mercer

El 59 % de los encuestados que tienen una
taxonomia de habilidades efectia el seguimiento
de las mismas en todos los grupos de empleados.

Al igual que en las estadisticas de 2020, entre las compafias que tienen taxonomias de
habilidades, cerca de la mitad (46 %) cuenta con un soporte tecnoldgico. En particular, parece
existir un interés ligeramente menor por el seguimiento de las habilidades en las familias de puestos
del sector de Manufactura y Cadena de Suministro. Pareceria que el seguimiento de las habilidades
en estas familias de puestos podria estar disminuyendo a medida que la automatizacion y los
robots asumen mas funciones, mientras que las habilidades relacionadas con el disefio y la gestidon
de la automatizacion y los robots suelen catalogarse como las "mas requeridas".

¢El método de la compainia
para clasificar habilidades
cuenta con soporte

tecnologico?

o 24%

Si, una tecnologia provista por un proveedor b 28%)
o Todos los Solo empleados

_ 23 /0 grupos de asalariados

Si, una tecnologia propia empleados

40% .
No, utilizamos Excel o una base de datos = 4 /0
desarrolladainternamente

1 3 0/0 Solo empleados
por hora

N=241

cUsted se centra en determinados puestos o familias de puestos al buscar, definiry
contratar por habilidades? Tenga en cuenta que la habilidad mas buscada o el puesto mas dificil
de contratar hoy en dia puede quedar obsoleto rapidamente. No es conveniente centrarse en unos
pocos puestos muy requeridos en la actualidad, ya que pueden resultar poco atractivos en el futuro.
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@ Mercer

El nivel de competencia y las evaluaciones son
fundamentales.

Lo ideal es desarrollar una escala que defina el nivel de competencia esperado de una
habilidad por funcién, y contar con un proceso objetivo para evaluar el dominio de las
habilidades de cada empleado, en relacién con dicha escala.

Para comenzar, es preciso centrarse en la habilidad mas importante de cada funcidén y buscar a
las personas con mejor desempefio.

Te presentamos a Elaine. Ella trabaja como analista de compensaciones y considera que las
habilidades constituyen el camino perfecto para ayudar a los empleados a impulsar su carrera
profesional e incrementar su salario.

Sin embargo, ella enfrenta un desafio. Aln no se tiene la capacidad para evaluar las habilida-
des que se adapten a la escala de competencias internas y que ademas puedan implementarse
de forma equitativa. Toda escala de competencia sin un mecanismo de evaluacioén asociado
genera confusion y una sensacion de desigualdad en la evaluacion de los empleados. Lo mas
comun es una escala de competencia de 4 o0 5 niveles que ofrece un equilibrio adecuado entre
el nivel de detalle y la simplicidad para poder evaluar las habilidades de los empleados.

¢, Qué soluciones se estan implementando para superar este desafio?
- y \

Probablemente, los
niveles de
competencia de 4-5
ofrecen el equilibrio
mas adecuado entre
el nivel de detalle y
la simplicidad.

Lo mas comun es
una escala de
competenciade 405
niveles. Menos de
una cuarta parte
indica niveles de 1 a
3, y menos del 7 %
indica 6 0 mas.

Los términos
relacionados con el
nivel de competencia (p.
ej., principiante, basico,
novato y experto) son
las convenciones que
se utilizan con mas
frecuencia, seguidas de
un criterio numeérico.




@ Mercer

¢ Las companias definen diferentes niveles de
competencia para estas habilidades? (Nota: La
competencia se define como el nivel de conocimientos y
experiencia de una habilidad, capacidad o cualificacion.)

Wy
Si, gzkmés
25%
Si, 1a 3 niveles
45% 24%
Si, 4 a 5 niveles No

N=243

Entre las companias que definen diferentes niveles de
competencia, jcomo se clasifican?

o ) 1) )
3 1 /0 4% 8% 1%
Numéricamente en orden Alfabéticamente (p. j., Por grado (p. gj., Por etapa (p. ej., etapa
ascendente(p.ej., 1,2y 3)% A ByC) grado Ay grado B) Ay etapa B)
o 0 0 0
35% | 1% 5% 6%
Con términos relacionados Por funcién o nivel(p. Términos propios de Otro
con el nivel de competencia ej., ejecutivo, socioy nuestra compafiia
(p. €j., principiante, basico, profesional)

novato y experto)

N=190
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@ Mercer

Dénde y codmo se estructuran las habilidades y competencias varia: algunas
las sitlan en la funcion mientras que otras en el puesto o incluso en un
nivel. Existen mas indicios de que se estan desarrollando soluciones a
medida para satisfacer las necesidades de las empresas.

Taxonomia de habilidades

¢ Realizan las companias un mapeo de habilidades y
competencias? (Se puede seleccionar mas de una respuesta)

35% ® 20%
Si, a funciones ® No
o
38% (@ 367

o Si, a puestos
Si, a niveles

N=240
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@ Mercer

Cerca de dos tercios de los encuestados
evalian a las personas en funcion de una
expectativa de habilidades relevantes.

Al preguntarles a los encuestados si evalGan a las personas en funcion de una expectativa de
habilidades relevantes, el 63 % indica que realiza algun tipo de evaluacion, mientras que
poco menos del 30 % sefiala que no realiza ningun tipo de evaluacion individual.

¢Las companias evaluan a las personas en funcion
de una expectativa de habilidades relevantes?

17%

i, pero solo cuando es necesario

‘| (]'(545 ‘II'

Si, continuamente

29% ®. 0 4, Ps 29%

Si, anualmente RV RN . No

7% R 8%

Si, semestralmente . @ o — o . Otro
[ 9 .

N=242

Mercer LLC. Todos los derechos reservados. Encuesta sobre pago por habilidades 2021
Péagina 8



@ Mercer

Cuando se buscan habilidades especificas,
las tendencias del mercado se miden mas
por la sensacion que por los datos.

De todos los encuestados, solo el 12 % afirma hacer un seguimiento formal de la demanda
de habilidades en el mercado, lo cual supone un aumento del 33 % respecto al 9 % que
afirmaba hacerlo a principios de 2020.

Evaluacién del mercado

¢ Realizan las companias un seguimiento de la
demanda o disponibilidad de habilidades en el
mercado?

50%

Si, informalmente Si, formalmente

En comparacion con los datos del afio anterior, el 86 % sigue remunerando las habilidades

en el salario de contratacion (frente al 87 % en 2020), lo que sitla a la persona que posee las
habilidades deseadas en una excelente posicion al incorporarse a la organizacion.
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@ Mercer

¢Aplican las companias una ¢, Qué tan competitiva

prima o descuento a un considera la compania
puesto por una habilidad o que es su oferta? o
conjunto de habilidades? 6%

Significativamente mayor que otras (p. gj. 20 % o mas)
0
9%
32 0/ Mayor que ofras (p. ej., entre 6 % y 19 % mas)
0
Si, informalmente

11%

Si, formalmente

48%

Igual que otras (p. ej., 0 % a 5 % mas)

4%
2%

Mucho menor que otras (p. ej., mas deun 10 % menos)

Menor que otras (p. ej., hasta un 10 % menos)

N=434 N=184

Cabe destacar que, en comparacion con los resultados del ailo anterior, las
compaiiias que vinculan la remuneracion con el desarrollo de habilidades
aumentaron del 35 % al 50 % en 2021.

Se habla cada vez mas de la evaluacion de habilidades con el deseo de contar con un metodo
sélido y objetivo para realizar evaluaciones en todas las poblaciones de empleados. Resulta
fundamental contar con una herramienta de evaluacién vinculada con las escalas de
competencia para utilizar las calificaciones de competencia.
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@ Mercer

:Qué es lo que motiva el pago por
habilidades?

El 52 % indica que sus lideres consideran que el pago por habilidades es
iImportante 0 muy importante para garantizar planes de compensacion
optimos en las compaiias.

Para aplicar el pago por habilidades, es preciso identificar las habilidades que vale la pena
retribuir. EI 59 % de las compafias que cuenta con un método para clasificarlas estan un paso
adelante de aquellas que no lo tienen. Sin embargo, dado que solo el 34 % clasifica las
habilidades en todos los grupos de empleados, no se prevé una adopcion a gran escala del
pago por habilidades en toda la compafia; por el contrario, se observa que cada vez mas
empresas aplican esta modalidad en algunos segmentos de la organizacién.

Recompensa por las habilidades

¢ Cual es la vision de los lideres sobre la importancia del pago
por habilidades para garantizar planes de compensacion
optimos en las companias?

Poco importante

Importante @ Nada importante

Muy importante
No aplicable
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@ Mercer

Esto coincide con los resultados que indican que el 49 % de los encuestados considera que
uno de los principales objetivos del pago por habilidades es ayudar a satisfacer la
necesidad estratégica de renovar las principales habilidades técnicas de la organizacion.

¢ Cuales son los objetivos estratégicos del uso del pago por
habilidades en las companias? (Se puede seleccionar mas de
una respuesta)

27% 43% 47%

Objetivo explicito Necesidadimplicita Necesidad estratégicade
presente en el plan vinculada con los renovar las principales
estratégico objetivos estratégicos habilidadestécnicas de la

organizacion

27% 29% 5%

Penetracién en nuevos Politica estratégica agresiva de Otro
mercados o desarrollo de contratacién de nuevos

nuevos servicios o productos profesionales experimentados (p.

que exigen ampliar las ej., IAy digitales)

habilidadestécnicas

N=218
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@ Mercer

Existe una divisidon entre las compaifias que vinculan la remuneracion con las
habilidades para los nuevos empleados y las que no lo hacen (pero lo estan
implementando o estan considerando hacerlo), y las que no vinculan la remu-
neracion con las habilidades y tampoco lo haran en un futuro.

En el caso de las que si las vinculan, la gran mayoria (85 %) lo hace en el salario de contratacion.

¢ Las companias vinculan las recompensas de
los nuevos empleados con sus habilidades
aparentes?

-
25% b

No, pero esta 0
. considerando hacerlg 21 /0

11% T
D 2%
117, € W
\ 4

De la misma manera, el principal objetivo de la gran mayoria de las compafias al vincular la
remuneracion con las habilidades es la atraccion y retencion, y el 80 % menciona
especificamente la retencion de talento como un beneficio del pago por habilidades.

Recompensa por las habilidades

Al vincular las recompensas con las habilidades, ¢cuales son
los objetivos de la compafhia? (Se puede seleccionar mas de
una respuesta)

80% ‘la 49% N

Atraer y retener las Mejorar el modelode Incentivar el Incentivar el
LEIELES inversién desarrollo de desarrollo profesional
superiores habilidades

34% 4@— 2%

Mayor equidad Mayor transparencia Otro
salarial

Mercer LLC. Todos los derechos reservados. Encuesta sobre pago por habilidades 2021
Pagina 13



@ Mercer

Obstaculos del pago por habilidades.

Al igual que los resultados de 2020, los tres principales obstaculos del pago por habilidades son la
complejidad y la gestion del cambio (50 %), la necesidad de desarrollo de la direccion (49 %)
y la dificultad percibida en la gestién de un programa de remuneracion basado en habilidades (44 %).

¢, Cuadles son los obstaculos para adoptar un enfoque de la
compensacion orientado a habilidades dentro de su
compania? (Se puede seleccionar mas de una respuesta)

Demasiado complejo o demasiada gestion del . )
Podriagenerar un incremento de costos

cambio

50% 32%
Dificilde comunicar Aceptacion por parte de la direccién
] 30% I 34%
Requiere el desarrollo de la direccién Dificultad de gestién

© ~©: e o

Puede percibirse como poco equitativo Tecnologia

35% I 35%
Podria afectar los esfuerzos de D&l que
han solucionado las diferencias salariales o Falta de presupuesto o

19% - 30%
Nuestro departamento de RR. HH. no suele estar Otro
preparado para apoyar un programa de este tipo

28% . 7%
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@ Mercer

Eficacia.

Las compafias se sienten mas seguras en cuanto a su capacidad para
atraer las habilidades requeridas.

El 46 % de los encuestados se consideran eficaces o muy eficaces y se califican como
eficaces o muy eficaces en cuanto a su capacidad para pagar por las habilidades que
necesitan.

¢ Cual es la eficacia de las compaiias en cuanto al
cumplimiento de sus objetivos en cada una de las
siguientes areas? N=

33% 31% 26% % 425
Su método para clasificar las habilidades

38% 31% 23% 5% 427

Su capacidad para establecer o comunicar las expectativas de habilidades a los individuos, ya sea por nivel, puesto
o persona

3% 29% 26% 10% 423
Su capacidad para realizar el seguimientc de la disponibilidad de habilidades internas

29%

[
N
&=

26% 10% 423
Su capacidad para realizar el seguimientc de la disponibilidad de habilidades en el mercadec externo

E 43% 3% 16% % 424
Su capacidad para atraer las habilidades mas requeridas

B Wuy eficaz Eficaz B N eficaz ni ineficaz B Pocoeficaz B Mada eficaz




@ Mercer

En el otro extremo del espectro, las compafiias se sienten menos seguras en cuanto a su
capacidad para prever el impacto de la tecnologia en la necesidad de ciertas habilidades y
el impacto en los empleados.

Otras areas en las que las compafiias carecen de confianza para alcanzar sus objetivos de
habilidades son las relacionadas con su capacidad para realizar el seguimiento de la
disponibilidad de habilidades internas (el 37 % se considera poco o nada eficaz) y su
capacidad pararealizar el seguimiento de la disponibilidad de habilidades en el mercado
externo (el 37 % se considera poco o nada eficaz). (Ver cuadro en la pagina anterior).

¢ Cual es la eficacia de las compaiias en cuanto al
cumplimiento de sus objetivos en cada una de las
siguientes areas? (Continuacion) N-

30% 6% 24% 8% 423
Su capacidad para realizar el seguimiento del valor de mercado de las habilidades

Su capacidad para ajustar las recompensas de las habilidades méas requeridas

Su capacidad para prever el impacto de la tecnologiaen la necesidad de ciertas habilidades y el impacto en los
empleados

42% 3% 15% 6% 422
Su capacidad para pagar por las habilidades necesarias

2
Su capacidad para recompensar el desarrollo de habilidades

B Wuy eficaz Eficaz B N eficaz ni ineficaz B Pocoeficaz B Mada eficaz
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@ Mercer

Acciones clave.

La atraccion, el desarrollo y la retencion de habilidades criticas pueden
generar una ventaja competitiva en el entorno de negocios actual, que esta
en constante cambio.

La adopcion de métodos de pago por habilidades —que sustituyan o complementen modelos
existentes basados en el puesto— genera una ventaja competitiva en el entorno de negocios
actual al favorecer la atraccion, el desarrollo y la retencion de habilidades criticas. Si esta
pensando en incorporar esta modalidad de pago en sus programas de compensacion,
comience por las siguientes cuatro consideraciones:

=Q=——= Alineacion
4

h

Datos sobre
habilidades
internas

Datos sobre
habilidades
externas

IA para lograr
grandes
resultados

Piense si las nuevas técnicas de pago por habilidades se
adaptan a las estrategias generales de compensacion y RR.HH.

¢, Se entenderé facilmente el enfoque? ¢ El mensaje sera
consistente con su marca como empleador?

Piense en la consistencia de los datos sobre sus habilidades
internas

¢,Cuenta con una taxonomia de habilidades que abarca la
totalidad de su poblacion? ¢ Como se actualizan o mantienen los
datos sobre habilidades? ¢ Estos datos son suficientemente
sélidos para basar las decisiones de compensacion?

Piense en el acceso a datos de calidad sobre la ofertay
demanda de nuevas habilidades.

¢, Sabe qué habilidades son las mas buscadas y podrian requerir
una mayor compensacion? ¢ Sabe qué habilidad o habilidades
determinan la remuneracion de un puesto?

Piense de qué manera las nuevas tecnologias y herramientas
permiten el andlisis de habilidades y el logro de grandes
resultados.

¢Aplica nuevas ideas a los procesos de pago tradicionales?
¢,Ha descubierto lo que hoy es posible y que no lo era hace
algunos afios?

Pdngase en contacto con Mercer para encontrar la respuesta a estas y otras preguntas. Para
obtener informacién sobre Mercer Skills-Edge Suite, visite nuestro sitio web

www.mercer.com/skills-edge.
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http://www.mercer.com/skills-edge

construye futuros mas

brillantes al redefinir el mundo del
trabajo, transformar los resultados
del retiro y las inversiones y dar paso
a un verdadero estado de salud y
bienestar. Mercer cuenta con mas de
25 000 empleados radicados en 43
paises y opera en mas de 130.
Mercer es una empresa de Marsh &
McLennan (NYSE: MMC), la principal
firma lider mundial en servicios
profesionales en las areas de riesgo,
estrategias y personas, con 76 000
colegas e ingresos anuales de
aproximadamente $17 mil millones
de dolares. A través de sus
subsidiarias lideres en el mercado,
tales como , y

, Marsh & McLennan
ayuda a los clientes a transitar por un
entorno cada vez mas dinamico y
complejo. Para obtener mas
informacion, visite
Siganos en Twitter

A business of Marsh McLennan

2021 Mercer LLC. Todos los derechos
reservados.




