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4,517

profesionales de

RR.HH. y de
Riesgo fueron
entrevistados

entre octubre y

noviembre de
2025

Canada

313

EE.UU. 1,046
Brasil 104
América Central:

Costa Rica,

Republica

Dominicana,

Panama 111
Colombia 103
México 103
Peru 103

Reino Unido 307
Francia 104
Alemania 102
ltalia 104
Polonia 103
Espafia 104
Turquia 103

Africa:

Kenia, Nigeria,
Marruecos,

Sud Africa 139
Coreadel Sur 105
EAU 103

China 315
Hong Kong, SAR 105
India 311
Indonesia 104
Filipinas 104
Singapur 104
¥
7
Australia 104

Nueva Zelanda 104

MARSH

© 2026 Marsh. All rights reserved. 2



People Risk 2026 Entrevistados

Encuestamos profesionales de RR.HH. y Gestién de Riesgos, contratados a tiempo completo, que trabajan en
empresas con méas de 50 empleados (o mas de 500 en EE. UU.). Sus cargos se detallan a continuacion :

55 profesionales de Riesgo

54 Profesionales de RR.HH.

Gerente de Continuidad del Negocio

Gerente de Beneficios Director de |IA

Director de Cumplimiento Normativo (CCO)

DiEaEr ¢ Riversteed (Sbe) Director de Ciberseguridad

Director de Recursos Humanos (CHRO) Director Financiero (CFO)
Director de Seguridad de la Informacion 15%
Gerente de Compensacion y Beneficios Director de Riesgos (CRO) 13%

Socio de Negocios de RR. HH. Director de Gestion de Riesgos..
Director de Finanzas
Gerente de RR. HH. Jefe de Resiliencia
Gerente de Salud y Seguridad | 0%
Gerente de Seguros | 0%

Gerente de Remuneracion Total Asesor Legal 11%
Especialista en Gestion de Riesgos 31%

Gerente de Seguridad
Gerente de Riesgos | 0%

Gerente de Adquisicion de Talento

Gerente de Bienestar Tesorero | 0%
Gerente de Indemnizaciones Laborales

People Risk 2024
2. ;Como calificarias el apoyo que tu organizacion brinda a los empleados en las siguientes areas?

HARS H © 2026 Marsh. All rights reserved.



25 Riegos de Personas en 2026

. . .y .
Cambio Talento, liderazgo y Proteccidon, medio Gobernanza, Salud,
;. ;e . . .
tecnoldgico y practicas laborales ambiente y cumplimiento y bienestar y
. . , . . . . .
disrupcion sostenibilidad finanzas seguridad
Tecnologia inadecuada en RR,HH. y Liderazgo deficiente Divergencia de expectativas Cambios en el entorno regulatorio Enfermedades
beneficios infecciosas/nuevas
Escasez de mano de obra Inseguridad financiera de los Debida diligencia inadecuada en

Falta Conocimiento sobre amenazas empleados fusiones y adquisiciones Deterioro de la salud
cibernéticas Conducta indebida mental

Cobertura insuficiente para eventos Aumento de los costos de salud y

: C vitales beneficios Deterioro de la salud fisica
Barreras Mentales a la Adopcion de IA | Cambios de ubicacion frecuentes
. Falta de transparencia y equidad Decisiones inapropiadas sobre Atenciéon médica
. . Estrategias de talento no . . oo .

Mal manejo de datos y propiedad competitivas remuneraciones inaccesible/inasequible
intelectual P - o :

Condiciones climaticas/ambientales

severos Mala gestion del riesgo de inversion Condiciones laborales
Escasez de capacidades técnicas inseguras

HARS H © 2026 Marsh. All rights reserved.



Los diez principales riesgos de personas

Or re

Riesgos
clasificados . - - .
Latino América y el Medio Oriente y s i ; :
Global Asia Canada Europa ! 2 Y Pacifico Reino Unido Estados Unidos
por RRS P Caribe Africa
imi imi Pilar de ri
1 F:gsrgo:;:m::sto F:gsr?:;gg;:;o Estrategias de talento B el Barreras mentales Escasez de Due dilligence B — Escasez de personal a de esgo
cibernéticas o - poco competitivas P para la adopcion de IA capacidades técnicas inadecuada en M&A P
Cambio
o tecnoldgico y
T ——— Mala gestion de datos Cambio en el entorno F:gsrgo:rz:::::;o Escasez de Inseguridad financiera Inseguridad financiera Deterioro de la salud Escasez de disrupcion
2 P y propiedad intelectual regulatorio s capacidades técnicas de los empleados de los empleados mental capacidades técnicas
Falta conocimiento e . Talento, liderazgo y
3 S t,je f Escasez de personal Escasez de Escasez de sobre amenazas Barreras mentales Mala gestion de datos Mala gestion de datos Ins‘,jzgluor éd::] fllr;a;r;c:::ra préacticas laborales
capacidades técnicas capacidades técnicas capacidades técnicas cibernéticas para la adopcion de 1A y propiedad intelectual y propiedad intelectual p
4 Inseguridad financiera Inseguridad financiera Condiciones de trabajo Adi";:m seb:eo:e(f:i?:isctgs Aumento de los costos F:gsr:o:rggmze:;o Mala gestion del riesgo Barreras mentales Aumento de los costos Proteccién,
de los empleados de los empleados inseguras de salud y beneficios TS de inversion para la adopcion de 1A de salud y beneficios Medio Ambiente
y Sostenibilidad
Aumento de los costos Escasez de Inseguridad financiera Inseguridad financiera Deterioro de la salud Escasez de personal AUTEIED @2 05 cos_tos Escasez de X Dot
5 o " A de salud y beneficios N P inadecuadas sobre
de salud y beneficios capacidades técnicas de los empleados de los empleados mental capacidades técnicas recompensas
. Gobernanza,
cumplimiento
6 Barreras mentales Aumento de los costos PEEEO R EET Estrategias de talento Escasez de personal Aumento de los costos (NEnEERED el Estrategias de talento paalconcaioiic finan%ieras Y
Pasjeladepcicncels de salud y beneficios TREE] 0CO gcom etitivas de salud y beneficios ligteezsHe) 0CO ?:om etitivas SR NS
y p P y inasequible P P cibernéticas
7 Mala gestion de datos Habilidades de Escasez de personal Deterioro de la salud Cambio en el entorno Deterioro de la salud Divergencia de Aumento de los costos Habilidades de E.aIUd‘t
y propiedad intelectual liderazgo inadecuadas fisica regulatorio fisica expectativas de salud y beneficios liderazgo inadecuadas 'ene,S ary
seguridad
. Decisiones . . : - . ; . .
8 Cambio en el entorno Conducta inanropiada inadecuadas sobre Mala gestion del riesgo Inseguridad financiera Cambio en el entorno Escasez de personal Deterioro de la salud Cambio en el entorno
regulatorio prop TS de inversion de los empleados regulatorio p fisica regulatorio
9 Deterioro de la salud Cambio en el entorno - Mala gestion de datos Mala gestion de datos Deterioro de la salud Escasez de Cambio en el entorno Falta de transparencia
mental regulatorio prop; y propiedad intelectual y propiedad intelectual mental capacidades técnicas regulatorio y equidad
10 Estrategias de talento Barreras mentales para Deterioro de la salud Deterioro de la salud Deterioro de la salud Condiciones de trabajo Deterioro de la salud Inseguridad financiera Clima/ ambientes
no competitivas la adopcion de IA fisica [uEhiel fisica inseguras fisica de los empleados severos

People Risk 2026
En el corto pazo, ;,Cual es el impacto potencial de cada uno de estos riesgos en tu organizacion?
¢, Cual es la probabilidad de que el riesgo se materialice en tu organizacion en los préximos 1-2 afios?

MARSH
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Mayores riesgos por region

Riegos

clasificados

por RRS

10

Global

Falta de conocimientos
sobre amenazas
tecnolégicas

Escasez de personal

Escasez de
capacidades técnicas

Inseguridad financiera
de los empleados

Aumento de los costos

de salud y beneficios

Barreras mentales
para la adopcién de IA

Mal manejo de datos y
propiedad intelectual

Cambio en el entorno
regulatorio

Deterioro de la salud
mental

Estrategias de talento
no competitivas

People Risk 2026

A corto plazo (1-2 afios), ¢cudl es el impacto potencial de cada uno de estos riesgos en tu organizacién?

Latino América
y el Caribe

Barreras mentales a la
adopcion de |1A

Escasez de
capacidades técnicas

Falta de conocimientos
sobre amenazas
tecnolégicas

Aumento de los costos
de salud y beneficios

Deterioro de la salud
[uEhiel

Escasez de personal

Cambio en el entorno

regulatorio

Inseguridad financiera
de los empleados

Mal manejo de datos y
propiedad intelectual

“Deterioro de la salud
fisica

Brasil

Escasez de personal

Escasez de
capacidades técnicas

Deterioro de la salud
mental

Falta conocimiento
sobre amenazas
cibernéticas

Mal manejo de datos y
propiedad intelectual

Inseguridad financiera
de los empleados

Divergencia de
expectativas

Toma de decisiones
inadecuada sobre
remuneraciones

Aumento de los costos
de salud y beneficios

Habilidades de

liderazgo inadecuadas

¢, Cuadl es la probabilidad de que el riesgo se materialice en tu organizacion en los préximos 1-2 afios?

América Central
(Republica
Dominicana, Panama
y Costa Rica

Aumento de los costos

de salud y beneficios

Estrategias de talento
no competitivas

Cambio en el entorno
regulatorio

Deterioro de la salud
fisica

Toma de decisiones
inadecuadas sobre
compensaciones

Escasez de personal

Divergencia de
expectativas

Habilidades de
liderazgo inadecuadas

Escasez de
capacidades técnicas

Deterioro de la salud
mental

Colombia

Barreras mentales a la
adopcién de 1A

Cambio en el entorno
regulatorio

Falta conocimiento
sobre amenazas
cibernéticas

Tecnologia infectiva de
RR.HH. y beneficios

Lugares de trabajo
cambiantes

Cobertura inadecuada
para eventos de vida

Escasez de
capacidades técnicas

Clima/ ambientes
severos

Deterioro de la salud

fisica

Escasez de personal

México

Barreras mentales a la
adopcion de IA

Deterioro de la salud
fisica

Aumento de los costos
de salud y beneficios

Habilidades

inadecuadas de talento

Inseguridad financiera
de los empleados

Divergencia de
expectativas

Escasez de
capacidades técnicas

Falta de conocimientos
sobre amenazas
cibernéticas

Mal manejo de datos y
propiedad intelectual

Clima/ medio ambiente
severos

Peru

Lugares de trabajo

cambiantes

Escasez de
capacidades técnicas

Falta de conocimientos
sobre amenazas
cibernéticas

Deterioro de la salud

mental

Mal manejo de datos y
propiedad intelectual

Escasez de personal

Estrategias de talento
no competitivas

Falta de transparencia
y equidad

Divergencia de
expectativas

Cambio en el entorno
regulatorio

(RRS): América latinay el C

v

Cono Sur
(Argentina, Uruguay, y
Chile)

Barreras mentales
para la adopcion de 1A

Aumento de los costos
de salud y beneficios

Condiciones de trabajo
inseguras

Escases de
habilidades
tecnologicas

Deterioro de la salud

mental

Inseguridad financiera
de los empleados

Falta de conocimientos
sobre amenazas
cibernéticas

Enfermedades

infecciosas/ nuevas

Debida diligencia
inadecuada en M&A

Conducta inapropiada

aripe

Pilar de riesgo

Cambio
tecnoldgico y
disrupcion

Talento,
' liderazgo y
practicas
laborales

Proteccion
medio
ambiente y
sostenibilidad

Gobernanza,
cumplimiento y
finanzas

Salud,
bienestar y
seguridad
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10 principales riesgos para los profesionales de RR.HH. y de riesgo

Total RR.HH.

Barreras mentales para la adopcion de 1A

Barreras mentales para la adopcion de 1A

Aumento de los costos de salud y beneficios Deterioro de la salud mental

Falta conocimiento sobre amenazas
cibernéticas

Condiciones de trabajo inseguras

N

4 Escasez de capacidades técnicas Condiciones de trabajo inseguras

Deterioro de la salud mental Escasez de capacidades técnicas

[3,]

6 Inseguridad financiera de los empleados . ) .
9 P Inseguridad financiera de los empleados
Falta conocimiento sobre amenazas -
7 . " Aumento de los costos de salud y beneficios
cibernéticas

8 Enfermedades infecciosas/ nuevas

Debida diligencia inadecuada en M&A

Debida diligencia inadecuada en M&A Mala gestion de datos y propiedad intelectual

10

Conducta inapropiada Tecnologia de RR.HH. y beneficios ineficaz

©

People Risk 2026
A corto plazo (1-2 afios), ¢ cual es el impacto potencial de cada uno de estos riesgos en tu organizacion?
¢ Cudl es la probabilidad de que el riesgo se materialice en tu organizacion en los préximos 1-2 afios?

Riesgo

Aumento de los costos de salud y beneficios
Condiciones de trabajo inseguras

Escasez de capacidades técnicas

Barreras mentales para la adopcion de |1A

Inseguridad financiera de los empleados

ma de decisiones inadecuada sobre
recompensas

Enfermedades infecciosas/ nuevas

Falta de transparencia y equidad

Conducta inapropiada

Cuidado de salud inaccesible/ inasequible

Profesionales de riesgo: Los riesgos clasificados en el #10 estan empatados: Cuidado de salud inaccesible/ inasequible y Falta conocimiento sobre amenazas cibernéticas

Pilar de riesgo

Cambio tecnoldgico y disrupcién

. Talento, liderazgo y practicas laborales

Proteccion, Medio Ambiente y
Sostenibilidad

. Gobernanza, cumplimiento y finanzas

‘ Salud, bienestar y seguridad

MARSH
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¢En qué medida colaboran las funciones de Recursos Humanos y
Gestion de Riesgos en tu organizacion para mitigar los riesgos

relacionados con personas?
O
36%

Colaboran plenamente

47%

Colaboran parcialmente

¢ En qué medida crees que las
funciones de Recursos Humanos
y Gestion de Riesgos de tu
organizacion colaboran para
mitigar los riesgos relacionados
con las personas? Promedio

Por “colaborar” entendemos que RR.HH. y Gestion de
Riesgos trabajen juntos de forma estructurada; por
ejemplo, compartiendo informacion, alineando procesos
o tomando decisiones conjuntas para gestionar los
riesgos.

Colaboran minimamente

People Risk 2026

3_3. ;Cual de los siguientes resultados positivos ha obtenido tu organizacién al gestionar y mitigar con éxito los riesgos relacionados con el personal?
3.2: ¢ En qué medida las funciones de Recursos Humanos y Gestion de Riesgos de tu organizacion colaboran activamente para gestionar y mitigar los
siguientes riesgos relacionados con el personal?

HARS H © 2026 Marsh. All rights reserved. 8



El manejo efectivo de los riesgos produce resultados positivos

¢, Cuales de los siguientes resultados positivos ha logrado tu organizacion mediante la gestién y mitigacion exitosa de
riesgos de personas?

48%

Mayor atraccion
y retencién de

empleados

People Risk 2026

43%

Mayor
productividad y
eficiencia de la
fuerza laboral

39%

Mejora de la
reputacion

organizacional y

la marca
empleadora

39%

Mayor resiliencia

ante crisis

externas (p. €j.,

conflictos
geopoliticos,
eventos
climaticos)

38%

Menor
exposicion a
riesgos legales,
regulatorios o de
cumplimiento

3.3: ¢ Cudles de los siguientes resultados positivos se han logrado en tu organizacion mediante manejo y mitigacion exitosa de riesgos de personas?

37%

Costos estables

de atencion
médica,
beneficios o
compensacion
laboral

36%

Ahorros
financieros
tangibles o
mayor
rentabilidad

395%

Avance mas
rapido en
iniciativas

estratégicas (p.
ej., adopcioén de

1A,
sostenibilidad)

28%

Mayor
compromiso y
moral de los
empleados

25%

Menor
absentismo y
presentismo

MARSH
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Macro riesgos

MARSH



Profesionales de Riesgos/RR.HH: Prioridades en respuesta a la
geopolitica

En lo que respecta a geopolitica, équé areas deberia priorizar tu organizacién en su planificacién?

Principales prioridades - Geopolitica

56%

Garantizar la seguridad y el bienestar de los empleados y sus familias en zonas de conflicto o 5 O O/
cerca de ellas, o durante sus viajes. 0

Apoyar la salud mental de los empleados, incluyendo el manejo del estrés y la ansiedad.

Retener, desarrollar y reclutar talento en las zonas afectadas.

Abordar las posturas o ideologias polarizadas que podrfan afectar la cultura y el 47%
comportamiento de la fuerza laboral.
Prepararse para las interrupciones operativas en las regiones afectadas. 4 1 %
Mejorar la visibilidad de las dependencias de la cadena de suministro. 40%
Gestionar los desafios de la movilidad de los empleados, incluyendo las restricciones de viaje, 39 O/O

la reubicacion y los visados.

People Risk 2026
4.1: En lo que respecta a geopolitica, qué areas deberia priorizar tu organizacién en su planificacién?

HAR S H © 2026 Marsh. All rights reserved.
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Profesionales de Riesgos/RR.HH.: Prioridades en

respuesta a los cambios demograficos

Respecto a cambios demograficos, équé areas deberia priorizar tu organizacién en su planificacion?

Apoyar a empleados con mas responsabilidades de cuidado que afecten asistencia y compromiso.

Gestionar el disefio organizacional y los riesgos de rotacion de personal debido a la mayor tendencia
a cambiar de trabajo entre los empleados mas jovenes.

Apoyar a los empleados que necesitan trabajar mas tiempo debido a ahorros para la jubilacion o
cobertura médica insuficientes.

Adaptar la planificacion de la fuerza laboral a las tendencias de urbanizacion (por ejemplo,
concentracion de talento en las ciudades, acceso a vivienda asequible).

Garantizar la igualdad de acceso a la mentoria, la capacitacion y el desarrollo de habilidades para
todas las edades.

Ofrecer beneficios adaptados a las diferentes etapas de la vida (por ejemplo, opciones de jubilacién
flexibles, beneficios de salud mental, flexibilidad laboral).

Gestionar las tensiones intergeneracionales entre empleados jovenes y mayores.

Ofrecer mas programas de aprendizaje y oportunidades de entrada para reducir desempleo juvenil.
Adaptar el disefio del trabajo para mantener la productividad de los empleados mayores.

Revisar las restricciones de edad y las exclusiones para acceder a los beneficios.

Acumular talento antes de que los empleados se jubilen.

People Risk 2026
4.2: En lo que respecta a los cambios demograficos, ¢qué areas deberia priorizar tu organizacion en su planificacion?

Principales prioridades — Demografia cambiante

43%
38%
38%
37%
37%
33%
30%
30%
24%
24%
24%

MARSH
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Profesionales de Riesgos/RR.HH: Prioridades en
respuesta al cambio climatico

En lo que respecta al cambio climético, équé areas deberia priorizar tu organizacién en su planificacion?

Principales prioridades — Cambio Climatico

Apoyar a los empleados para que obtengan seguros suficientes (p. ej., de 460/
vivienda) contra las amenazas climaticas (p. €j., incendios, inundaciones). o)

Garantizar que beneficios cubran y gestionen enfermedades relacionadas 440/
con clima (p. €j., problemas respiratorios, enfermedades infecciosas). )

Mitigar los impactos desproporcionados de los riesgos climaticos en los 440/

empleados de bajos ingresos o vulnerables. 0

Evaluar necesidad de reubicar permanentemente operaciones comerciales. 44%
Prepararse para las limitaciones del sistema de salud durante las crisis (p. €;j., 400/0

pandemias, desastres naturales, conflictos).

Abordar el impacto en la salud mental de los empleados derivado de la 39 0/
ansiedad, el estrés o el trauma relacionados con el clima. 0

Fortalecer resiliencia y apoyo a recuperacion de colaboradores y comunidad. 38%

People Risk 2026
4.3: Respecto al cambio climatico, ¢qué areas deberfa priorizar tu organizacién en su planificaciéon?

HAR S H © 2026 Marsh. All rights reserved.
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Profesionales de Riesgos/RR.HH: Prioridades en respuesta a la IA

En lo que respecta a la IA, équé &reas deberia priorizar tu organizacién en su planificacién?

Principales prioridades — Al

Prevenir las violaciones de privacidad o confidencialidad de datos mediante 1A 44%
Capacitar colaboradores para identificar informacién errénea o desinformacion maliciosa de la 1A 41%
Garantizar que los empleados revisen criticamente el contenido generado por IA 38%
Mantener el apoyo humano para abordar necesidades delicadas o complejas
Garantizar datos de alta calidad para alimentar los modelos de 1A 35%

Gestionar los riesgos de seguridad derivados de fallos en los sistemas de |A o una adopcion inadecuada

Mitigar la dependencia excesiva de los empleados en la IA que puede perjudicar la salud mental, el estrés o
la soledad

Comunicar claramente cémo la adopcion de la IA afecta a los puestos de trabajo y las funciones

Abordar las vulnerabilidades de ciberseguridad vinculadas a la adopcién de la IA

Gestionar el impacto de la IA en las funciones de la gerencia intermedia, los flujos de trabajo y el desarrollo
del liderazgo

Mantener los puestos de nivel inicial y planificar la cantera de talento en la era de la automatizacion
Evaluar el coste y el retorno de la inversion de los proyectos de 1A
Alinear las expectativas de la alta direccion con las capacidades realistas de la IA

Equilibrar las inversiones en IA con otras prioridades organizativas

Prevenir el «lavado de imagen con IA» (afirmaciones falsas sobre la adopcién de |IA en productos, servicios
0 procesos)

Evitar el refuerzo de sesgos o discriminacion por parte de los sistemas de IA

People Risk 2026
4.4: En lo que respecta a la A, qué areas deberia priorizar tu organizacioén en su planificacion?

Cambio
tecnoldgico y
disrupcion

Talento,
liderazgo y
practicas
laborales

Gobernanza,
cumplimiento
y finanzas

Proteccién,
medio ambiente
y sostenibilidad

Salud,
bienestar y
seguridad

HARS H © 2026 Marsh. All rights reserved.
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Pocos
conocimientos
sobre amenazas
cibernéticas y
acciones orientadas
a la seguridad.

Escasez de
profesionales con
habilidades
tecnoldgicas
especializadas

Falta de confianza
y mentalidad para
adoptar y
aprovechar la IA.

Mala gestion de
datos y propiedad
intelectual

Tecnologia de
RR.HH.y
beneficios ineficaz

Conocimiento,
conciencia 'y
comprension
insuficientes de
amenazas,
vulnerabilidades y
mejores practicas de
ciberseguridad en todos
los niveles de la
organizacion conllevan
un mayor riesgo de
ciberataques,

La escasez de
empleados altamente
calificados en campos
tecnologicos de rapida
evolucion, como la
ciberseguridad y la
inteligencia artificial,
dificulta el desarrollo,
implementacion y gestion
de la tecnologia y
automatizacion
necesarias, lo que reduce

Comprension insuficiente,
el miedo al cambio y la
resistencia a la adopcion
de la |A (por parte de
empleados y lideres) dan
como resultado
oportunidades perdidas,
falta de informacion
basada en datos e
ineficiencias

La falta de manejo,
almacenamiento y
proteccion adecuados de
la informacion
confidencial frente a
agentes
malintencionados
internos o externos
puede provocar
filtraciones de datos,
pérdida de informacién
confidencial o de

Sistemas obsoletos o mal
implementados, incluida
la falta de integracion del
sistema, la infraestructura
de datos fundamental y la
automatizacién, dan lugar
a una experiencia sub-
Optima para los
empleados o0 a un uso
ineficaz de los datos, lo
que dificulta la capacidad
de ofrecer un apoyo de

ransomware, la competitividad y propiedad exclusiva, mayor valor a las
ingenieria social y dificulta la adaptacion al litigios y danos a la empresas.
pérdida de capacidad panorama de amenazas ventaja competitiva, la
operativa. emergentes. reputacion y la confianza.
HARS H © 2026 Marsh. All rights reserved. 16



Principales preocupaciones en relacion con tecnologia ineficaz de
beneficios

Principales preocupaciones

Los altos directivos sobreestiman la tecnologia de RR. HH. empresarial (esperando 390/
que resuelva todos los problemas sin herramientas especializadas). 0
Plataformas, procesos o datos fragmentados limitan la transformacién de los sistemas 3 70/
de RR. HH. impulsada por la IA. o)
Capacitacion y perfeccionamiento limitados del personal de RR. HH. para integrar la I1A 340/
con el trabajo humano. 0
Incapacidad para brindar apoyo a colaboradores y a empresa en momentos de crisis. 34%
Frustracion y mala experiencia laboral. 33 %
Toma de decisiones ineficaz sobre recompensas por falta de datos e informacion. 30 %
Presupuestos insuficientes en tecnologia de RR. HH. para adopcion de nuevas 29 0/
tecnologias. (o)
Falta de visibilidad en los detalles del programa de recompensas, incluido el gasto. 29%
Comunicacién y gestion del cambio deficientes en torno a las nuevas tecnologias. 2 6%

People Risk 2026
C3: En relacion con tecnologia ineficiente de RR.HH. y beneficios, ¢ qué les preocupa en tu organizacion?

HAR S H © 2026 Marsh. All rights reserved.
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Principales preocupaciones respecto a falta de mentalidad

orientada ala IA

Falta de conocimiento sobre IA en RR.HH., lo que limita la transformacion de las
practicas de gestion de personas.

Cultura organizacional que no prioriza la innovacion, la experimentacién ni el
aprendizaje continuo.

Incumplimiento por parte de la fuerza laboral de las regulaciones de IA o las
politicas organizacionales.

Inversion en IA y su adopcidn sin capacitacion y perfeccionamiento adecuados de
los empleados.

Conocimiento o conciencia limitados sobre riesgos y medidas de mitigacion de la IA.

Capacidad limitada del equipo tecnoldgico para respaldar la implementacion, la
adopcion y el perfeccionamiento de la IA.

Resistencia de los empleados a la IA por temor a perder el empleo o fatiga por el
cambio.

Los altos directivos no comprenden el impacto y las oportunidades mas amplias de
la IA en el negocio.

People Risk 2026
C2. Respecto a falta de mentalidad orientada a la IA, ;Qué les preocupa en tu organizacion?

Principales preocupaciones

43%
39%
39%
36%
395%
33%
33%
28%

MARSH
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Talento, liderazgo y practicas laborales




Escasez de
personal

Estrategias no
competitivas de
atraccion, retencion
y COmMpromiso

Habilidades de
supervision y
liderazgo
inadecuadas

Conducta
inapropiada y
cultura perjudicial

Ubicacién de sitios
o cadenas de
suministro que
cambian
rapidamente

La escasez de candidatos
cualificados para cubrir las
vacantes de empleo
conlleva una mayor
competencia por el talento,
salarios mas altos y
limitaciones al crecimiento

Programas ineficaces,
obsoletos o irrelevantes
(p.€j., combinacién de
salario, beneficios,
desarrollo profesional,
inflexibilidad y experiencia
del colaborador) que
provocan desmotivacion,
rotacion de personal e
incapacidad para atraer y
retener a los mejores
talentos.

La debilidad en toma de
decisiones, comunicacion,
resolucion de conflictos,
delegacién, inteligencia
emocional, vision y/o
desconexion con los valores
organizacionales conllevan
falta de confianza, alta
rotacion de personal,
disminucién de la
productividad y problemas
de reputacion.

Conducta inapropiada en el
lugar de trabajo, incluyendo
corrupciéon, acoso,
intimidacion, imprudencia,
fraude, espionaje y/o
culturas que fomentan
conductas ilegales o poco
éticos, 0 no se ajustan a los
valores corporativos.

Cambios frecuentes en los
centros operativos y en la
cadena de suministro
provocan disrupciones en la
fuerza laboral, baja moral,
problemas de seguridad y
aumentos no deseados en
los gastos relacionados con
los empleados, tales como
indemnizaciones,
compensaciones, beneficios
e impuestos.

MARSH
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Principales preocupaciones relacionadas con estrategias de
atraccion, retencion y participacion no competitivas

Oportunidades limitadas de crecimiento, desarrollo de habilidades o ascenso profesional

Dificultad para atraer empleados con habilidades altamente especializadas

Dificultad para atraer empleados con salarios bajos, esenciales para la entrega de
productos y servicios

Gerentes y cultura laboral poco solidarios, incluyendo falta de liderazgo

Incapacidad para ofrecer a los empleados un trabajo significativo o con valor afadido

Problemas de reputacion que dificultan la atraccion y retencion de talento

Empleados que no comprenden el valor total de los beneficios que ofrece la empresa

Beneficios de salud mental obsoletos o incompletos

Politicas de trabajo flexible poco competitivas (p. €j., hibrido, remoto, etc.)

Oportunidades limitadas relacionadas con el trabajo para fomentar relaciones con
compainieros y la comunidad

People Risk 2026
B2: En lo que respecta a las estrategias de atraccion, retencién y participacién poco competitivas, ¢ qué les preocupa en tu organizacion?

Principales preocupaciones

34%
34%
33%
32%
30%

28%

28%

28%

27%
26%
25%

MARSH
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Principales preocupaciones relativas a escasez de personal

Capacidad limitada para redistribuir las habilidades en toda la organizacién

Aumento de los costos laborales debido a la mayor competencia por el talento

Dependencia significativa de personal clave

Agotamiento laboral debido a la sobrecarga de trabajo del personal existente

Pérdida de empleados debido a horarios inflexibles (p. ej., cuidadores, personas con
discapacidad)

Mayor dependencia de contratistas o trabajadores eventuales

Cambios en las politicas de inmigracién que provocan escasez de personal

Competidores que reclutan con éxito a nuestros empleados

Desajuste de habilidades entre los empleados disponibles y los puestos requeridos

Interrupciones operativas por falta de personal

People Risk 2026
B3: En relacion con la escasez de personal, s qué es lo que mas les preocupa en tu organizacion?

Principales preocupaciones

37%
39%
34%
33%
31%
30%
29%
29%
27%
26%

MARSH
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Proteccién, Medio Ambiente y Sostenibilidad




Inseguridad
financiera de los
empleados

Divergencia entre
las expectativas de
la organizacion y
las de los
empleados.

Falta de
transparencia,
equidad e
inclusion.

Condiciones
climaticas y
ambientales
severas

Cobertura
inadecuada para
eventos
catastroficos de
vida personal

Costo de vida creciente,
salarios o beneficios
insuficientes, cargas de
deuda que socavan el
bienestar fisico, mental y
social de los empleados
provocan éxodo de
personal, mayor estrés
laboral, menor compromiso

La falta de alineacién entre
los objetivos
organizacionales y las
expectativas de los
empleados (por ejemplo,
equilibrio entre la vida
laboral y personal, practicas
de sostenibilidad), sus
necesidades (por €j.,

Percepciones o realidades
de sesgo, discriminacion o
inequidad en las politicas,
toma de decisiones y trato
personal que conducen a
menor confianza de los
empleados, riesgos para la
reputacion y dificultades
para atraer y retener

Clima cambiante, los
fendbmenos meteoroldgicos
mas extremos y
contaminacion atmosférica
perjudican la salud fisica,
mental y financiera de
comunidades y empleados,
reduciendo la productividad
laboral.

La pérdida de la vida de un
empleado, de un familiar,
del hogar o de la capacidad
para trabajar debido a una
discapacidad o pérdida del
empleo, que ponen de
manifiesto las deficiencias
organizativas en las
medidas de proteccion de

y productividad. seguridad, beneficios de talento. los beneficios patrocinados

atencion médica) y sus por el empleador, lo que
aspiraciones (por €j., conlleva baja moral o
crecimiento profesional) problemas de reputacion.
conlleva un aumento de la
rotacion de personal,
riesgos de reputacion y
conflictos laborales
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Falta de transparencia, equidad e inclusion

Brecha salarial entre empleados actuales y nuevos

Falta de inclusién o representacion genuina en el liderazgo y la toma de decisiones

Puntos de vista sociales polarizados que afectan el talento y la cohesion en el lugar de trabajo

Gerentes incapaces de tener conversaciones claras con colaboradores sobre carrera, salario y
beneficios

Diversidad limitada de habilidades, experiencia y perspectivas que influyen en toma de
decisiones

Programas de bienestar y beneficios obsoletos que no satisfacen las necesidades de la fuerza
laboral moderna

Prejuicios o discriminacion en las decisiones de contratacion, promocién o salario

Falta de confianza de los empleados

Procesos opacos para el desarrollo profesional y la promocién de empleados

Leyes/tendencias de transparencia salarial que aumentan el riesgo de incumplimiento, el
escrutinio, la complejidad o reducen la privacidad

People Risk 2026
D2:. En lo que respecta a la falta de transparencia, equidad e inclusion, ;qué les preocupa en tu organizaciéon?

Principales preocupaciones

38%
37%
34%
33%
32%
32%
30%
29%
27%
26%
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Preocupaciones relacionadas con la divergencia entre las
expectativas de la organizaciéon y las de los empleados

Respuesta inadecuada a condiciones laborales peligrosas (p. €j., calor, jornadas laborales
extensas)

Gestion de las expectativas salariales y comunicacion de las decisiones sobre remuneracion
durante periodos de inflacion o incertidumbre econémica

Mayor necesidad de abordar las condiciones de vida de los empleados en comunidades
vulnerables al cambio climatico (p. €j., calor extremo, inundaciones, incendios forestales)

Empleados mas jévenes con diferentes expectativas en cuanto a la evaluacion del desempeio
y el desarrollo profesional

Deficiencias en las prestaciones o la cobertura sanitaria

Dificultades para atraer y retener personal debido a las politicas de "regreso a la oficina" o a la
inflexibilidad laboral (p. €j., ubicacién u horarios)

Mala relacién con sindicatos, comités de empresa y representantes de los empleados

Insatisfaccion de los empleados con el equilibrio entre la vida laboral y personal
Gestion de los impactos negativos de la IA en la fuerza laboral (p. €j., despidos, falta de
personal calificado)

Reaccidn negativa de los empleados ante la postura de la organizacion, o la falta de ella, sobre
cuestiones sociales o medioambientales

Suficiencia de la respuesta de la organizacién ante el deterioro de la seguridad financiera de
los empleados

People Risk 2026
D3: En lo que respecta a la divergencia de expectativas entre la organizacion y los empleados, ¢ qué es lo que mas les preocupa en tu organizacion?

Principales preocupaciones
36%
34%
33%
33%
30%
28%
28%
26%
26%
24%
23%

No hay cambios significativos basados en rol de RR.HH. o de Riesgo

MARSH
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Gobernanza, cumplimiento y finanzas




Aumento de los
costos de salud y
beneficios

Entorno
regulatorio y
litigioso cambiante

Mala gestion del
riesgo de inversion
en los programas
de beneficios.

Debida diligencia y
planificaciéon de la
integracion
inadecuadas en
materia de fusiones
y adquisiciones.

Toma de decisiones
y controles
fiduciarios

Inadecuados sobre
recompensas

La mayor volatilidad y
aumento del gasto asociado
a las primas de beneficios y
otros costos se deben al
menor apetito de las
aseguradoras por riesgo, la
inflacion médica, el
aumento de utilizacion de
los servicios y la gravedad
de las reclamaciones.

La falta de alineacién de los
beneficios y otras
practicas/programas de
recursos con requisitos
reglamentarios nuevos y
existentes, asi como con la
legislacion fiscal, laboral, de
derechos humanos y de
empleo, provoca multas,
sanciones Yy litigios.

La gestion de inversiones
inadecuada de fondos de
los planes de beneficios
conlleva una combinacion
de inversiones sub-optima,
rendimientos de cartera
sub-6ptimos, oportunidades
de inversién perdidas y
mayor vulnerabilidad a la
volatilidad del mercado.

La falta de supervisién o la
supervision limitada de los
posibles riesgos laborales
(por ejemplo, pasivos a
largo plazo, acuerdos
salariales heredados, etc.)
como parte del proceso de
toma de decisiones en
M&A, conlleva malos
resultados comerciales o
reclamaciones relacionadas
con la transaccion.

La falta de controles y
experiencia en el disefio,
financiacion, seleccion y
gestion de proveedores,
comunicacion y toma de
decisiones administrativas
de los planes de beneficios
da como resultado costos,
responsabilidades y
compromisos sub-6ptimos;
resultados perjudiciales
para los miembros; y una
aplicacion inconsistente de
las normas del plan.

MARSH
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Principales preocupaciones con respecto a los costos crecientes de
salud y beneficios

Principales preocupaciones

El mayor acceso digital a la atencién médica impulsa una mayor utilizacion. 40%
Es necesario hacer excepciones puntuales cuando las necesidades de los empleados no estan 3 9 O/
cubiertas o superan los limites del plan. (o)
Dificultad para presupuestar, planificar o proyectar los costos de salud y beneficios. 38%
El aumento de la esperanza de vida dificulta la financiacion de la jubilacion. 3 6 %
Imposibilidad de medir el retorno o el valor de las inversiones en beneficios. 36%
El departamento de RR. HH. necesita dedicar mas tiempo y recursos a la gestion de los 340/
programas de beneficios. 0
Imposibilidad de seguir ofreciendo el nivel actual de beneficios médicos privados financiados por 340/
la empresa. 0
Dificultad para comunicar a los empleados los cambios en disefio del plan médico (p. €j., 33 O/O

copado, restricciones de proveedores).

People Risk 2026
E2: En lo que respecta al aumento de los costos de salud y beneficios, ¢qué es lo que mas les preocupa en tu organizacion?
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Principales preocupaciones en relacion con recompensas
inapropiadas por toma de decisiones y control fiduciario

Principales preocupaciones

Complejidad de la debida diligencia en soluciones de IA 3 7%
Aplicacion inconsistente de las normas del plan de beneficios entre empleados o regiones 33%
Sanciones o litigios por incumplimiento de deberes fiduciarios 3 2 %
Uso de parametros de referencia obsoletos o irrelevantes al evaluar la competitividad de los 3 1 0/
beneficios (por ejemplo, comparar con un grupo de referencia inadecuado) 0
Ineficiencias derivadas de beneficios duplicados o mal utilizados 30%
Desalineacion de los programas de recompensas y beneficios de las filiales con la 300/
estrategia corporativa 0
Toma de decisiones sobre beneficios sin considerar el impacto en la salud y las finanzas de 290/
los empleados 0
Falta de claridad respecto a las aprobaciones necesarias para los cambios en el plan de 290/
beneficios (0]
Toma de decisiones sobre beneficios sin considerar el impacto en los costos a largo plazo 2 6%
Falta de experiencia interna en el disefio y la gobernanza de los planes de beneficios 25 %

People Risk 2026
E3: En lo que respecta a la toma de decisiones inapropiadas sobre recompensas y controles fiduciarios, ¢ qué les preocupa en tu organizacion?
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Salud, bienestar y seguridad




Deterioro de la
Salud Mental

Deterioro de la
Salud Fisica

Condiciones de
trabajo fisico o
psicolégico
INSEgUros

Enfermedades
infecciosas, nuevas
0 emergentes

Cuidado de salud
inasequible y/o
inaccesible

Los problemas de salud
mental de la fuerza laboral
(por ejemplo, estrés,
depresion, ansiedad,
agotamiento y deterioro
cognitivo) conllevan una
menor productividad,
riesgos para la seguridad,
mayores costes,
ausentismo y rotacion de

Los problemas de salud no
controlados y las afecciones
cronicas (por ejemplo,
cancer, enfermedades
cardiacas, diabetes,
enfermedades respiratorias
y trastornos
musculoesqueléticos)
conllevan una menor
productividad, riesgos para

Los riesgos incluyen
presion laboral y
condiciones de trabajo
perjudiciales, que provocan
accidentes laborales,
exposiciones, violencia en
el lugar de trabajo,
incidentes de seguridad y
enfermedades
profesionales.

Propagacion de
enfermedades infecciosas,
incluyendo el resurgimiento
de pandemias pasadas y
futuras, que impactan la
continuidad del negocio, los
costos operativos y el
desemperfio general
individual y organizacional.

Menor acceso a los
proveedores de atencidn
médica publicos y/o
privados, por ejemplo,
debido a la escasez de
meédicos o a los altos costos
de la atencion, provoca
retrasos en la atencion,
diagndsticos/tratamientos
omitidos e impactos en la

personal. la seguridad, mayores salud y la productividad de
costos, ausentismo y la fuerza laboral.
rotacion de personal.
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Principales preocupaciones con respecto a las condiciones

inseguras de trabajo, fisicas y psicoldgicas.

Principales preocupaciones

Aumento de incidentes de seguridad por falta de conocimientos, habilidades, capacitacion
0 supervision.

Mayor gravedad y/o frecuencia de accidentes, lesiones o enfermedades laborales.

Mayor gravedad y/o frecuencia de ausencias por enfermedad y reclamaciones por
discapacidad.

Lesiones o trastornos musculoesqueléticos derivados de factores laborales.
Apoyo limitado a la salud mental y el bienestar emocional de los empleados en el trabajo.
Relaciones, comportamientos y cultura laboral téxicos.

Liderazgo que no promueve una cultura de seguridad sélida.

Falta de personal o alto volumen de trabajo que conlleva un aumento de errores o
accidentes.

Cambios en la legislacion sobre salud mental en el trabajo y responsabilidad del
empleador.

Transformacién organizacional deficiente y/o acelerada.
Normalizacién de comportamientos de riesgo o atajos.

Posible agresién y/o violencia en el lugar de trabajo.

41%
37%
35%
30%
29%
28%
26%
25%
25%
25%
25%
23%

No hay diferencias significativas en funcién del rol de RR.HH. o de Riesgo.

People Risk 2026
A2: En lo que respecta a las condiciones de trabajo fisicas y/o psicoldgicas inseguras, ;qué les preocupa en tu organizacion?
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Principales preocupaciones con respecto a cuidado de la salud

inaccesible/ inasequible

Mayor incidencia de diagnésticos tardios de enfermedades graves (p. €j., cancer) debido a
la demora en la atencién médica.

Crecientes desigualdades entre los empleados que pueden y no pueden costear o acceder
a la atencién médica.

Los costos de salud reducen los ingresos disponibles, los ahorros para la jubilacién y la
seguridad financiera a largo plazo.

Disminucion de la productividad de los empleados por el tiempo dedicado a buscar o
desplazarse para recibir atencion médica.

Altos gastos de bolsillo para los empleados (p. €j., deducibles, copagos, medicamentos
recetados).

Disponibilidad limitada de clinicas, hospitales o proveedores de atencion médica cercanos.

Los empleados enfrentan largos tiempos de espera para recibir atenciéon médica.

Mayor gravedad y/o frecuencia de las ausencias por enfermedad y las reclamaciones por
discapacidad.

Mayor absentismo laboral debido a que los empleados se ausentan para cuidar a familiares
enfermos.

Dificultades de los empleados para acceder a atencién de salud mental de alta calidad.

Aumento de las reclamaciones médicas de seguros privados y de los costos de la atencion
médica.

People Risk 2026
A1 (Probabilidad). ¢ Cual es la probabilidad de que el riesgo se materialice en tu organizacion en los proximos 1-2 afios?
A3: En relacion con la atencion médica inaccesible o inasequible, ;qué les preocupa en tu organizacion?

Principales preocupaciones

39%
38%
37%
31%
30%
30%
30%
28%
27%
22%
19%
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Mitigaciones seleccionadas de riesgos de personas

¢, Qué tan efectivas son cada una de las siguientes medidas de mitigacion que tu organizacion tiene implementadas?

2% 2% 3% 2% 5% 1% 4% 2%
11% 16% :

m Altamente eficaz (reduce
fuertemente los riesgos /
logra los resultados
esperados)

39%
o 370
43% 39% 46% e % 45% Moderadamente eficaz
50% (reduce parcialmente los

riesgos / logra algunos de
los resultados previstos)

Ineficaz (No reduce los
riesgos / No logra los
resultados previstos)

m No esta implementada

48%
40%
30%

Programas de Evaluaciones de Comunicacion auténtica Programas de seguro de Una estrategia clarade Un marco de Seguro médico privado  Programas de
recapacitacion y liderazgo para y de alta calidad sobre  proteccion de ingresos gestién de costos del gobernanza patrocinado por el intervencion temprana,
perfeccionamiento seleccionar y desarrollar  las recompensas y por fallecimiento e plan de salud. documentado y empleador para todala  adaptaciéony
profesional para lideres. beneficios para los invalidez. transparente para los plantilla. reincorporacion laboral
preparar a los empleados a través de programas de beneficios tras una enfermedad o
empleados para futuros multiples canales. y Seguros. accidente.

puestos.

People Risk 2026
A4: ;Qué tan efectivas son cada una de las siguientes medidas de mitigacion de riesgos para la salud, el bienestar y la seguridad que tu organizacion tiene implementadas?
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Impacto y probabilidad del riesgo

En el corto plazo (1-2 anos), écudl es el impacto
potencial de cada uno de estos riesgos en tu
organizacion?

1

Impacto bajo: Disrupcion limitada con minimas implicaciones
financieras, operativas, laborales o de reputacion.

¢Cuadl es la probabilidad de que el riesgo se
materialice en tu organizacion en los proximos
1-2 anos?

Impacto medio: Disrupcidon o dafo a la reputacion que afecta
a una region, unidad de negocio o segmento especifico de la
fuerza laboral.

1

Poco probable: Raro; no ha ocurrido y no se espera.

Posible: Podria ocurrir ocasionalmente, pero no con
frecuencia.

Alto impacto: Interrupcion significativa y/o dafio a la
reputacion con repercusiones negativas en el desempefio
financiero, la fuerza laboral o las operaciones.

Probable: Se prevé que ocurra con regularidad en
algunas zonas o situaciones.

Catastrofico: Interrupcion muy grave y dafio a la reputacién
con repercusiones en toda la empresa en el desempefio
financiero, la fuerza laboral y las operaciones.

Casi seguro: Altamente probable; se espera que
ocurra con frecuencia o ya esta ocurriendo.

2
3
A4
0

No estoy seguro o prefiero no decirlo.

S B~ WO

No estoy seguro o prefiero no decirlo.

MARSH
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Metodologia de Clasificacion de Riesgos

Se pidi6 a los participantes de la
encuesta que evaluaran el impacto del
riesgo en el negocio si este se
produjera en los proximos 1-2 afnos, en
una escala del 1 al 4, donde 1
representa ningun impacto y 4 un
impacto catastrofico.

Los encuestados que seleccionaron
"No estoy seguro o prefiero no decirlo”
fueron excluidos del calculo para cada
riesgo.

También se les pidié que evaluaran la
probabilidad de que el riesgo se
materializara en tu organizacion en los
proximos 1-2 afios en una escala del 1
al 4, donde 1 representa un riesgo
poco probable y 4 un riesgo casi
seguro que ocurrira.

Al clasificar los pilares a lo largo del
informe, se utilizé la suma de las
puntuaciones de probabilidad de riesgo
de los pilares y la suma de las
puntuaciones de gravedad de los
riesgos de los pilares para calcular el
RRS de cada pilar.

Alo largo del informe, calculamos y
clasificamos los riesgos mediante la
Risk Rating Score (RRS). La RRS es
una puntuacién numeérica que refleja la
probabilidad de que el riesgo afecte a la
organizacion en los proximos dos afos y
la gravedad de su impacto en el negocio
si se materializara. Esta puntuacion se
calcula multiplicando la probabilidad por
el impacto.

Los resultados globales y regionales
son promedios no ponderados de los
resultados del mercado.

MARSH
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Este documento y cualquier recomendacion, analisis o consejo proporcionado por Marsh (en adelante, el «Anaélisis de Marsh») no estan pensados como asesoramiento para ninguna situacion particular y no deben considerarse como tal. La
informacion aqui contenida se basa en fuentes que consideramos fiables, pero no garantizamos su exactitud. Marsh no tiene obligacién de actualizar el Anélisis de Marsh ni responsabilidad alguna ante usted ni ante terceros derivada de esta
publicacion o de cualquier asunto aqui contenido. Cualquier declaracion relativa a cuestiones actuariales, fiscales, contables o legales se basa exclusivamente en nuestra experiencia como corredores de seguros y consultores de riesgos y no debe
considerarse como asesoramiento actuarial, fiscal, contable o legal; para ello, debe consultar con sus propios asesores profesionales. Cualquier modelo, analisis o proyeccién esta sujeto a incertidumbre inherente, y el Analisis de Marsh podria verse
afectado materialmente si alguna de las suposiciones, condiciones, informacion o factores subyacentes son inexactos, incompletos o cambian. Marsh no representa ni da garantias sobre la redaccion de la pdliza o la situacion financiera o solvencia
de las aseguradoras o reaseguradoras. Marsh no ofrece seguridad con respecto a la disponibilidad, el costo o las condiciones de la cobertura del seguro. Si bien Marsh puede brindar consejos y recomendaciones, la responsabilidad final de decidir
sobre el monto, el tipo o las condiciones de la cobertura recae en el comprador de seguros, quien debe decidir sobre la cobertura especifica

Somos lideres en riesgo, estrategia y personas. Una compafiia, con cuatro negocios globales,

unidos en un propoésito comun: Construir confianza para prosperar a través del poder de la perspectiva.

We are leaders in risk, strategy and people. One company, with four global businesses,
united by a shared purpose to build the confidence to thrive through the power of perspective.
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