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Resumen ejecutivo

El “Estudio de Tendencias de HR 2025” es la segun-
da versién de una investigacion realizada por Buk a
nivel latinoamericano, el cual busca anticiparse a los
cambios y a las nuevas practicas que modelaran la
gestion de personas durante 2025.

Dirigido principalmente a directivos y especialistas
del 4rea de Personas, este estudio entrega una mira-
da estratégica y con perspectiva de los cambios que
vienen y que valdra la pena seguir de cerca durante
el afo, siendo una herramienta crucial para la toma
de decisiones.

El equipo de estudios de Buk combind distintas me-
todologias para identificar las tendencias: con ayuda
de lainteligencia artificial se analizaron casi 4 mil ar-
ticulos de los sitios mas relevantes e innovadores en
el dmbito de Recursos Humanos en el mundo, para
luego reconocer, identificar y profundizar en los te-
mas mas importantes. A través de curacion de con-
tenido y entrevistas, se concretaron las 5 tendencias
propuestas en este documento.

Este estudio busca responder a la necesidad de las
organizaciones de mantenerse a la vanguardia, con
el fin de garantizar su sostenibilidad y éxito a largo
plazo. Por lo que, ademas de detallar las cinco prin-
cipales tendencias en Recursos Humanos (HR) en
2025, también ofrece recomendaciones y acciones
concretas de la mano de expertos, con el objetivo de
brindar una mirada completa e integral en el tema
de gestion de personas.

Los hallazgos mas relevantes de este estudio son:

Las empresas deben garantizar que su marca em-
pleadora esté alineada con la experiencia real de
sus colaboradores para atraer y fidelizar al talento,
especialmente en un entorno de alta competencia. Es
importante construir una propuesta de valor auténti-
cay diferenciada, que vaya mas alla de los beneficios
monetarios y refleje la auténtica cultura organizacio-
nal.

Las politicas de Diversidad, Equidad e Inclusién
(DEI) han ganado terreno, pero enfrentan riesgos
de superficialidad si no se anclan al negocio. Un
enfoque con compromiso estratégico y medicidn
constante, es esencial para garantizar su impacto sos-
tenible.

La relacion entre la IA y los equipos de Recursos
Humanos debe ser vista como bidireccional: mien-
tras la 1A detecta sesgos y mejora la equidad en proce-
sos, los equipos deben entrenarla y supervisarla para
garantizar decisiones éticas. En este enfoque es clave
tomar en cuenta la capacitacidn, supervisién y moni-
toreo constante de la IA para aprovechar su potencial.

El principal reto en people analytics es optimizar
los datos y tecnologias existentes en la organiza-
cién para tomar decisiones estratégicas, sin rein-
ventar la rueda. Es crucial tener claridad del dolor o
necesidad que el andlisis busca resolver, ademas de
revisary adaptar los indicadores para que reflejen las
dindmicas laborales y las expectativas cambiantes de
los colaboradores.

La figura del Human Resources Business Partner
(HRBP) es clave para enfrentar el reto de desarro-
llar habilidades en los colaboradores y anticiparse
a las necesidades futuras, asegurando que los pro-
gramas de capacitacion sean personalizados y estén
alineados con los objetivos del negocio. Esta figura
enfrenta el reto de desarrollar estrategias adecuadas
que tomen en cuenta tanto a los colaboradores como
a la organizacion.
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o
Introduccion

El 2025 marca un punto crucial en una década que
ha transformado la sociedad a una velocidad sin
precedentes. Hace apenas diez afios, la inteligencia
artificial comenzaba a insinuar su potencial, los vehi-
culos eléctricos parecian una aspiracion lejana, y los
scooters eléctricos eran un lujo reservado para ciu-
dades como San Francisco. En menos de diez afios,
estos avances no solo se han materializado, sino que
se han integrado bastante en nuestras vidas, rede-
finiendo la movilidad, la tecnologia y las dindmicas
sociales de formas que parecian impensables en
aquel entonces.

Los equipos de gestion de personas no han sido
impermeables a estos profundos cambios, pues el
teletrabajo pasé de ser algo impensable a una con-
versacion y una exigencia frecuente por parte de los
colaboradores, las reuniones presenciales que impli-
caban largos desplazamientos, hoy se resuelven por
videoconferencias, y muchas entrevistas de trabajo
ya no necesitan realizarse cara a cara en la oficina.

Hoy, iniciando la segunda parte de esta década, los
cambios contintian acelerandose. Las sociedades y
las economias aln estan ajustandose y reformulan-
dose luego del profundo impacto de la pandemia.
Ademas, los avances en la inteligencia artificial, so-
bre todo la IA generativa, estdn cambiando dia a dia
la forma de hacer las cosasy el horizonte de posibili-
dades de los equipos.

Es en este contexto, las empresas navegan enfrenta-
do también los cambios en las necesidades y prio-
ridades de los colaboradores, asi como la entrada
de nuevas generaciones al mercado laboral, lo que
repercute y transforma constantemente la cultu-
ra organizacional. Hoy en dia se valoran en mayor
medida los entornos que promueven el bienestar,
respeto y derechos de los colaboradores, elementos
que impactan en la productividad y el compromiso
hacia la organizacién.

{Cual es el valor de este Estudio?

A partir de una metodologia que incluyd curacion
de contenido, combinando una revision exhaustiva
de la literatura mas relevante y reciente, con insights
de entrevistas a expertos, el estudio permite identi-
ficar de manera clara y practica las cinco principales
tendencias en HR para el 2025, facilitando la formu-
lacién de estrategias proactivas por parte de las or-
ganizaciones. Asimismo, cada tendencia cuenta con
una descripcion, implicaciones, recomendaciones,
comentariosy puntos de vista de expertos en el tema
que complementan el analisis.

¢Por qué en Buk hicimos este Estudio de
Tendencias 2025?

Este estudio tiene como objetivo proporcionar una
vision clara y basada en un minucioso analisis so-
bre las préximas tendencias en gestion de personas,
adaptadas al contexto de América Latina. Con esta
informacion, se busca facilitar que las empresas de-
sarrollen estrategias efectivas para enfrentar los de-
safios inmediatos. Ademas, en linea con el propdsito
de Buk, este analisis ayuda a los lideres a anticipar-
se, minimizando riesgos y maximizando oportunida-
des para construir ambientes laborales mas felices
y sostenibles, incluso en un entorno tan cambiante.




Sobre este estudio

¢En qué consistio este estudio?

Este estudio se enfocd en identificar las tendencias
clave en gestidn de personas para 2025. La investiga-
cion se llevo a cabo a través de un enfoque cualitativo
basado en diferentes fuentes. Primero, se realizé una
revision exhaustiva de literatura relevante, incluyen-
do reportes de organizaciones internacionales y pu-
blicaciones académicas en el tema. Posteriormente,
se incorpord un andlisis de tendencias a partir de
contenido digital y fuentes en linea, la cual fue pro-
cesada y organizada de forma semi-automatica con
ayuda de inteligencia artificial, con el fin de captar
aquellas practicas emergentes que estan siendo mas
mencionadas en las distintas plataformas de conte-
nido y difusion relacionadas al mundo HR.

Metodologia
O 0O
SO
0 o¥e¥e)
') (Y YN
Tipo de estudio Muestra
Cualitativo, mediante 3773 articulos online
diversas fuentes: analizados, los cuales
fueron publicados duran-
1. Analisis te el periodo enero 2024
semi-automatizado de aoctubre de 2024 en 11
contenido online. sitios web de referentes
en HR.!

2. Revisidn de literatura.
12 expertos en HR entre-
3. Entrevistas a expertos.  vistados.?

Posteriormente, se llevaron a cabo entrevistas a refe-
rentes de la regidn para complementar la informacién
recabada vy, finalmente, se complementé esta vision
con la experiencia y conocimientos de nuestros pro-
pios expertos en Buk, quienes, desde el ambito de los
Recursos Humanos, estan en contacto constante con
las practicas y cambios mas recientes en la industria.
Estos profesionales, que asesoran a multiples organi-
zaciones, aportaron una vision actualizada y practica
sobre las tendencias emergentes que estan marcando
el futuro de la gestion de personas.

Este enfoque integral permitié obtener una visidn
completa de los temas que lideraran la transforma-
cidén en Recursos Humanos para 2025, con el respaldo
de informacién actualizada y conocimientos de pri-
mera mano.

oDooo
oDooo
DoOo
Periodo de Técnica de analisis
levantamiento Curacion de contenido
informacion para recopilar, clasificar,
1deoctubreal5de describiry resumir la
noviembre de 2024. informacion.

1 Detalles de las referencias web consultadas en la seccién de Referentes Web,
pdgina 63.
2 Detalles de las personas entrevistadas en la seccion de Agradecimientos, pdgina 62.
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TENDENCIAS DE HR 2025
MARCA EMPLEADORA: EL VALOR DE UNA EXPERIENCIA COHERENTE POR SOBRE LOS BENEFICIOS

Contexto

En un mundo en constante cambio, las organizacio-
nes enfrentan un desafio creciente para encontrar al
talento calificado que requieren para adaptarse.

Por un lado, los avances tecnoldgicos y los cambios
en el mercado han evolucionado mas rapidamente
que los sistemas educativos, lo que ha resultado en
una brecha entre las necesidades de las organiza-
ciones y las habilidades de las personas. En concre-
to, durante los ultimos afios se ha evidenciado una
falta de candidatos con formacion y experiencia en
campos altamente técnicos y especializados®. Por
otro lado, y como consecuencia de lo anterior, en in-
dustrias y regiones con alta demanda de profesiona-
les calificados, la competencia entre empresas por
atraery fidelizar a este grupo de candidatos aumen-
ta. En concreto, 75% de los empresarios en todo el
mundo informan dificultades para encontrar al
talento calificado que requieren para cubrir pues-
tos cruciales*.

Figura 01:
En 2024, 3 de cada 4 empleadores afirman tener
dificultades para cubrir puestos vacantes
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Marca empleadora: :
El valor de una experiencia
COherenTe por SObre |OS beneﬁCiOS : 2014 2015 2016 2018 2019 2021 2022 2023 2024

Fuente: Manpower Group (2024).
Nota: La encuesta anual sobre escasez de talentos no se realizé
en 2017 ni en 2020.

3 McKinsey & Company (2021)
“Manpower Group (2024)



Al profundizar en la realidad latinoamericana, el
68% de los reclutadores mexicanos menciona te-
ner dificultades para contratar al talento que busca,
seguido por Colombia (66%) y Per( (65%)°. Si bien
los indicadores son mas positivos que la tendencia
global, éstos evidencian que mas de la mitad de los
empleadores estan enfrentando un gran desafio
en la contratacidn de personal, lo que resalta la ur-
gencia de hacerse cargo de esta dificultad de atraer
talento calificado y de anticiparse a escenarios mas
desafiantes.

En este contexto, es imperante que las organizacio-
nes se preocupen por ser atractivas en el mercado
laboral y que de forma consciente y estratégica se
hagan cargo de su marca empleadora. Sin embargo,
de cara al 2025, hara falta comunicar algo mas que
un sueldo atractivo o un pack de beneficios cauti-
vante, sino que sera necesario elaborar una estra-
tegia robusta que esté basada en una propuesta de
valor real y basada en la experiencia de los colabo-
radores. De esta manera, la propuesta serd auténtica
y los mismos empleados tendran la oportunidad de
ser los mejores (o peores) embajadores de la marca.

:Qué es la marca empleadora?

Es la imagen e identidad percibida de una or-
ganizacion por el publico. Esta reputacion per-
cibida es creada por las politicas, programas,
cultura, ambiente de trabajo y/o valores que la
organizacion expresa o evoca hacia afuera®.
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Es clave que los empleadores
tengan una estrategia de
posicionamiento, entiendan
cual es el lugar que pueden
ocupar en el mercado,

para que de cara a sus
stakeholders, colaboradores,
ex colaboradores y sobre todo
frente al talento que quieren
atraer, sean atractivos.

Carolina Borracchia, Directora,
Combo LATAM. 9 9

En 2025, sera indispensable contar con una propuesta de valor de marca empleadora
diferenciadora, enfocada en la experiencia que se ofrece a los colaboradores, mas alla de

los beneficios.

S Manpower Group (2024)
6 Academy to Innovate HR (AIHR)

TENDENCIAS DE HR 2025

MARCA EMPLEADORA: EL VALOR DE UNA EXPERIENCIA COHERENTE POR SOBRE LOS BENEFICIOS

El desafio de hoy (¢

Las empresas estan constantemente comunicando
y construyendo una imagen, ya sea de forma inten-
cional o no. Por esto, es crucial que esa imagen sea
consciente, deliberada y coherente con la experien-
ciareal que ofrece una empresa a sus colaboradores.

Lo anterior se vuelve imprescindible en el contexto
actual, que conocemos como la “era de las redes so-
ciales y la transparencia”, pues hoy mas que nunca
lo que se comunica respecto a la organizacion sera
publico a una escala que la organizacién no puede
determinar y tampoco controlar. De esta manera,
existe un reto comunicacional que exige coherencia
entre lo que la empresa comunica sobre si misma a
los candidatos y lo que realmente es.

La importancia de la
marca empleadora en datos

de colaboradoresy can-

0 didatos en EE.UU buscan
86 /0 opiniones y valoraciones de
empresas antes de postular
a unavacante’.

de reclutadores globales
afirman que la marca em-
pleadora impacta significati-
vamente en la contratacion®.

Para mi, es la incoherencia

O comunicar mensajes muy
genéricos lo que luego hace
que la gente diga: ‘Lo que me
estas diciendo es irrelevante
o que yo he esperado una
cosay es otra’. Entonces [esta
incoherencia] es dispararte
en el pie.

Toni Gimeno, Inbound Recruiting & Employer Branding,

Toni Gimeno.

7 Glassdoor-com US Site Survey (2019)
8 LinkedIn Talent Solutions



Es asi como, incluso diferentes plataformas presio-
nanesteactuarde lasempresas. Unejemplo es Glass-
door, plataforma muy popular en Estados Unidos y
Reino Unido, que publica de formaandnima las califi-
cacionesy evaluaciones quetienenlosempleadosde
sus mismas empresas, lo que permite conocer desde
adentro la realidad que se vive en las compafiias. In-
cluso en plataformas publicas y no anénimas como
LinkedlIn, las personas son propensas a exponer sus
experiencias positivas o negativas en el ambito labo-
ral. En este sentido, tanto quienes estan en busqueda
de empleo como quienes estan actualmente emplea-
dos, cuentan con mayor informacidn respecto a po-
tenciales empleadores, lo que sin duda presenta un
desafio a las areas de Recursos Humanos.

Por esto, es fundamental que la propuesta de valor
esté profundamente alineada con la experiencia
auténtica de los colaboradores dentro de la organi-
zacion. Cuando existe una desconexién entre lo que
se comunica al exterior y la realidad interna, se co-
rre el riesgo de generar desconfianza, impactando
negativamente tanto la percepcion publica como la

identidad de marca. Por ello, las empresas deben
primero entender quiénes son como organizacion
en el presente para después, priorizar un analisis
exhaustivo de la experiencia de sus colaboradores,
identificando fortalezas y areas de mejora. Con esta
informacion clara, el siguiente paso es construir una
propuesta de valor coherente y creible que refleje su
verdadera cultura organizacional.

El caso de Uber

Entre 2017 y 2018 Uber efrentd una crisis de
marca empleadora debido a denuncias de aco-
so sexual, discriminacidn y una cultura toxica
desde lo mas alto de la organizacién y que se
filtr6 en toda la empresa.

Estas revelaciones dafiaron su reputacion in-
terna y externa, lo que dificult6 la atraccién y
fidelizacién de talento, especialmente en un
sector donde la competencia por habilidades
es muy grande®.

9HR Magazine (2017)
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Hasta ahora, las empresas no
habian tenido la necesidad de
venderse. Siempre ellas elegian,
pero ahora no. Esto ha cambiado.
Ahora las empresas tienen que
ser atractivas y eso va mas alla

de solo pensar en el sueldoy 3

0 4 beneficios(...). Y lo primero

es tener clara tu propuesta de
valor: tener claro por qué la gente
quiere estar en tu empresa. ;Y
como? Preguntandole a tu gente.

Toni Gimeno, Inbound Recruiting & Employer Branding,
Toni Gimeno.




Por lo tanto, la propuesta de valor de la estrategia
de marca debe articular claramente el “dar y recibir”
que se establece entre la relacion empleador-colabo-
rador, y asi alinear expectativas y recompensas entre
uno y otro. Ademas, ya no basta con que las empre-
sas mencionen laremuneracién o los beneficios, sino
que la propuesta debe abarcar al colaborador en
todo su ciclo de vida dentro de la organizacion.

Asi, el desafio hacia el 2025 es doble: por un lado,
fortalecer la capacidad de Recursos Humanos para
alinear la propuesta de valor de la marca empleado-
ra con la experiencia del colaborador, lo que supone
monitoreo y colaboracidon con otros equipos. Y por
otro lado, anticiparse y repensar continuamente di-
cha propuesta para que ésta sea diferencial, se man-
tenga vigente a lo largo del tiempo e impacte positi-
vamente en los colaboradores.

De esta manera, al igual que los clientes satisfechos
pueden convertirse en los mejores promotores de
productos y servicios a través del boca a boca, los
colaboradores y excolaboradores satisfechos tam-
bién pueden ser grandes embajadores y contribuir
a fortalecer la reputacion e imagen de marca de una
organizacion. Su testimonio genuino puede generar
confianza en el mercado laboral, destacando la cultu-
ray los valores de la empresa. Esto no solo mejora la
percepcion publica, sino que también facilita la atrac-
cién de talento, convirtiendo a la organizacion en un
destino deseado para profesionales de alto nivel.
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La empresa debe ser muy
clara sobre como es su
cultura, ser muy explicitos
respecto a quienes son,
como son y comunicarlo mas
alla de una sola frase.

Federico Ghio, Founder,
RediApp.

%)
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:Qué hacer
frente a esta
nueva tendencia?

@®

Lo primero, es elaborar un diagnéstico para identi-
ficar cual es el mensaje actual que la empresa esta
transmitiendo tanto a colaboradores como a exter-
nos. Es decir, determinar cudles son los valores y
mensajes organizacionales actuales, cdmo se estan
comunicando y como permean en el dia a dia del co-
laborador, si es que lo hacen.

©

Ahora bien, una vez reconocido el estado actual de
la empresa, en segundo lugar se necesita conocer en
profundidad la experiencia deloscolaboradoresyen-
tender qué es lo que la gente mas valora de trabajar
y pertenecer a la organizacion: ;qué los motiva? ;por
qué recomendarian a su empresa? Responder estas
preguntas es el segundo paso para identificar cual es
la propuesta de valor real que se esta ofreciendo a los
colaboradores, y determinar si ésta empata con los
valoresy mensajes que la empresa quiere transmitir.

©

Tercero, para fortalecer una estrategia de marca em-
pleadora, es crucial construir una propuesta de valor
auténtica, basada en la experiencia real de los cola-
boradores actuales. Esto implica ofrecer una visidn
integral de la experiencia laboral, que no se limite al
salario,sinoqueabarque aspectoscomoeldesarrollo
profesional, el ambiente laboral, y beneficios no mo-
netarios. La propuesta debe ser especifica y diferen-
ciada, evitando generalidades, y debe incluir un plan
de comunicacidn efectivo para transmitir su valor.

Cuarto, la segmentacion del talento objetivo es fun-
damental. Utilizar Candidate Personas permite per-
sonalizar las estrategias de atraccidn de talento, con-
siderando no solo las competencias y calificaciones
deseadas, sino también factores como estilo de vida,
aspiraciones, intereses, estilo de comunicaciény mo-
tivaciones. Este enfoque detallado ayuda a disefiar
propuestasdevaloralineadas con las expectativas de
los candidatos ideales, maximizando la efectividad
de lacomunicaciény lasiniciativas de reclutamiento.
Definir claramente a estos perfiles no solo mejora la
eficienciaen laatraccion detalento, sino querefuerza
la coherencia entre la oferta comunicada y la expe-
riencia real dentro de la organizacion.

{Qué es el Candidate Persona?

Es la construccidn, representacién y segmenta-
cion de los candidatos ideales que a las organi-
zaciones les interesa atraer y contratar.

®

Por ultimo, aquellas organizaciones que desean
mantenerse atractivas en el mercado laboral, deben
contar con un flujo virtuoso donde se fomente re-
pensar tanto la experiencia del colaborador como la
propuesta de valor de forma constante, con especial
foco en proponer iniciativas que sean innovadoras y
que se ajusten a las necesidades actuales y futuras
de la fuerza laboral.
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Diversidad, Equidad e Inclusion
sin eslédganes

TENDENCIAS DE HR 2025

DIVERSIDAD, EQUIDAD E INCLUSION SIN ESLOGANES

Contexto

La década de 2020 comenzé con un impetu inédito
por parte de las organizaciones, especialmente de
los equipos de gestion de personas en torno a las
iniciativas de Diversidad, Equidad e Inclusion (DEI).
Influenciadas por un contexto social de transforma-
cién y por la creciente demanda de responsabilidad
empresarial por parte de la sociedad, un nimero
cada vez mas grande de empresas se dedicé a crear
ambiciosos programas y politicas de DEI.

Este entusiasmo inicial, ya sea por requerimientos
legales o por conviccidn, se concretd en un aumen-
to significativo de los cargos y equipos dedicados
a estos temas dentro de las organizaciones. Segln
Glassdoor, en 2019 las publicaciones de empleos en
D&l habian aumentado un 30% respecto al afio an-
terior'® y segin McKinsey, un 50% de las empresas
Fortune500 (lista de las 500 empresas mas grandes
en Estados Unidos), contaban con una gerencia de
diversidad, cifras que enmarcan la creciente impor-
tancia del tema dentro de las organizaciones.

En 2022 y con base en un analisis
a 55 paises,

74% de las empresas
ha desarrollado su propia politica de DEI*.

+50% de las empresas
Fortune500 cuentan con un Gerente de
Diversidad (o similar)*2.
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A mi me parece que si es
correcto que en esta etapa de
madurez en la cual estamos,
se promueva la figura de
una persona encargada de
DEI: un profeta experto en
cada empresa, que tenga los
conocimientos para liderar
esta transformacion, pero
debe tener el respaldo del
negocio."

Emilio Maldonado, Director General,
Factor Diverso.

)

10 Glassdoor (2019)
1 AON (2022)
2 McKinsey & Company (2022)



La responsabilidad de llevar a cabo estas estrate-
gias ha recaido principalmente sobre los equipos
de Recursos Humanos que han creado nuevos roles
y estrategias para adaptarse a los nuevos requeri-
mientos en el tema: disefio e implementacion de
politicas, capacitacion y sensibilizacion de lideres e
implementacion de procesos de seleccidn inclusivos
han sido algunas de las iniciativas impulsadas por el
area. Ademas, los criterios de DEI se han expandido
notablemente, pasando de un enfoque inicial en la
diversidad de género, a incluir otras dimensiones
como discapacidad, diversidad sexual, la edad, y
mas recientemente, la neurodivergencia.

Ahora bien, integrar la Diversidad, Equidad e Inclu-
sion (DEI) en el entorno laboral requiere algo mas
profundo que campafias o iniciativas puntuales para
mejorar la imagen de la organizacion. Para impulsar
un cambio genuino, las empresas necesitan una es-
trategia de DEI sélida con objetivos claros y un com-
promiso auténtico en su cultura organizacional. Si
la DEI se implementa de forma superficial, corre el
riesgo de ser percibida como una estrategia vacia,
erosionando la confianza de los empleados y la cre-
dibilidad del compromiso empresarial con la inclu-
siony la equidad.
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Hace seis afios atras (...) las
empresas solo querian trabajar
una linea. Por ejemplo, (...)
solo en género o discapacidad,
viéndolo como algo aislado

de las otras dimensiones. Sin
embargo, luego de capacitar

y desarrollar en profundidad
los temas de DEI, sobre todo
entendiendo que todas las
personas son particulares

y que hay una diversidad

de caracteristicas que nos
conforman y nos hacen Unicos,
hoy cada vez mas se trabaja la

interseccionalidad de los temas.

Soledad Lara, Gerente de Gestion Empresarial Inclusiva,

Fundacidn Descibreme.

En 2025, las Politicas de Diversidad, Equidad e Inclusion daran menos espacio a lo super-
ficial y priorizaran una DEI estratégica y anclada al negocio, sin esloganes.

TENDENCIAS DE HR 2025

DIVERSIDAD, EQUIDAD E INCLUSION SIN ESLOGANES

El desafio de hoy

Al realizar un andlisis de contenidos de paginas es-
pecializadas en Recursos Humanos, columnas de
opinién y foros de expertos, se ha identificado que
existe un debate sobre la pérdida de impulso en las
iniciativas de Diversidad, Equidad e Inclusion. Este
tema ha ganado relevancia especialmente en Esta-
dos Unidos, donde algunas empresas han optado
por reducir presupuestos o incluso desmantelar sus
politicas de DEI.

Este fendmeno podria deberse al contexto de crisis
econdmica, que hace necesario destinar los recur-
sos a otras areas®, y a que las politicas de DEI se han
basado mas en elementos superficiales y marketing
que en la verdadera accién*, por lo que, por parte
de muchas organizaciones, el compromiso no habria
sido profundo y real.

Aunque en Latinoamérica esta desaceleracién no ha
sido tan marcada como en Estados Unidos, expertos
mencionan que el entusiasmo inicial por las politicas
e iniciativas de Diversidad, Equidad e Inclusién den-
tro de las organizaciones ha derivado en una “fatiga
DEI”: un cansancio de parte de las organizaciones y
sus lideres hacia las iniciativas en estos temas'®, que
sumada a las complicaciones econémicas, ha rele-
gado el tema a una menor prioridad.

Empresas que llamaron la atencion por
eliminar sus politicas de DEI:

Harley-Davidson
John Deere

Ford

Molson Coors

(ONONOXO]

Empresas que llamaron la atencion por
reducir el numero de personas en sus
equipos DEI debido a un cambio de enfoque:

® Meta
® Google
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En 2025, las personas gestoras de
DEI puede que vean que su

trabajo no avanza, por los tiempos
que corren, pero creo que sera
una minoria la que vea que hay
profundos retrocesos o
eliminacion de estrategias de
diversidad en sus empresas.
Habra dimensiones o pilares que
pudieran verse mas afectados por
el contexto politico-social, como
interculturalidad (migrantes),
equidad de género y talento LGBTI+.

Emilio Maldonado, Director General,
Factor Diverso.

13 SHRM (2023)
4 Business Insider (2024)
5 Forbes (2023)



Asi, esta aparente desaceleracion es, en realidad,
una oportunidad para pensar en un nuevo encuadre,
que permita a las organizaciones transitar desde el
entusiasmo inicial hacia una etapa de consolidacion,
evitando caer en conductas de “Diversity-washing”.
Entonces, la “DEI sin esléganes” representa, asi, un
gran desafio y oportunidad: integrar la diversidad de
manera auténtica en las operaciones en el dia a dia,
para lograr un impacto real y profundo.

Diversity-washing:

Se da cuando las organizaciones hablan de di-
versidad e inclusién mas de lo que su verdadera
composicidn laboral refleja, solo para mejorar
suimagensocial.Aunquelogran atraerinversion
y obtener mejores calificaciones en los estanda-
res ESG (Environmental, Social and Governan-
ce), paraddjicamente, estas empresas a menu-
do tienen mas sanciones por discriminacion?®.

6 Baker et al (2024)

TENDENCIAS DE HR 2025
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cQué hacer
frente a esta
nueva tendencia?

En un contexto econdmico desafiante, eliminar o
reducir los esfuerzos en politicas de DEI podria pa-
recer una solucién tentadora. Sin embargo, la evi-
dencia muestra que hacerlo puede terminar siendo
costoso en varios sentidos. Por ejemplo, puede traer
problemas de reputacién, disminuir probabilidades
de atraer y fidelizar talento, reducir la capacidad de
innovar, entre otros?’.

e N
Las empresas con lideres diversos,
tienen un 27%

mas de probabilidades
de tener un desempeiio financiero
superior que empresas sin esta diversidad®®.

- J

Ademas, cabe mencionar que son multiples los estu-
dios que muestran que aquellos espacios de trabajo
mas diversos se asocian a una mejor toma de deci-
siones, aumentan la innovacién, y la satisfaccion de
los colaboradores, e incluso obtienen mayores ga-
nancias®.

Por esto, empresas que logren conectar las iniciati-
vas de DEI con resultados concretos, sin diluirse en
“performances” vacias, seran las que logren sostener
esta tendencia en el largo plazo. En este contexto, di-
versas empresas han optado por continuar con sus
politicas, pero cambiando el enfoque: integrando la
DEI a los valores de la organizacion y a la estrategia
de negocio desde la conviccion y no simplemente
como un listado de tareas que se deben cumplir.

El objetivo entonces, es el de crear politicas enrai-
zadas en el negocio, que mas que enfocarse en lo
superficial, se basen en estrategias que beneficien
tanto a las organizaciones como a sus colaborado-
res, donde exista un compromiso real por parte de
los liderazgos de las organizaciones a cumplirlas.
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Las organizaciones necesitan
avanzar en varios niveles

a la vez: el compromiso
corporativo, las politicas
organizacionales, los
procesos de RR.HH. y la
capacitacion de los equipos,
entre otros. Porque si te
enfocas en uno solo, la
efectividad es limitada.

Soledad Lara, Gerente de Gestion Empresarial Inclusiva,

Fundacion Desctuibreme

7 McKinsey & Company (2020)
18 McKinsey & Company (2023)
9McKinsey & Company (2023)



Recomendacio-
nes y buenas
practicas

Para lograr tener politicas DEI en la organizacion que
estén enraizadas en el negocio de manera auténtica
y representen un impacto positivo real tanto para los
colaboradores como la empresa, se pueden tomar
en cuenta los siguientes seis elementos:

@

Mirar la estrategia de DEI como una
apuesta a largo plazo, siendo cons-
cientes del impacto positivo que estos
lineamientos pueden tener en distintos
stakeholders, desde colaboradores hasta
clientes, en la medida en que se imple-
menta de forma estratégica y transversal.

Centrar el core de las estrategias DEl en
los equipos de personas. Aunque inicial-
mente muchas organizaciones centraron
su comunicacién DEI en los equipos de
comunicaciones o marketing, un nuevo
enfoque sugiere situarla sobre todo en
los equipos de gestidn de personas, pues
permiten un enfoque mas integral y sos-
tenido al estar directamente vinculados
con la experiencia del colaborador.

Establecer indicadores de progreso y
transparencia, para evitar que las inicia-
tivas DEI sean percibidas como vacias, y
sean medidas de manera periddica, y asi
evaluar el impacto de las politicas den-
tro de la organizacidn. Estos indicadores
pueden comunicarse publicamente a los
colaboradores.

Evitar acciones aisladas, y en lugar de
centrarse en un gran evento o celebracion
anual (por ejemplo, el Dia del Orgullo o el
8M), es mas efectivo adoptar un enfoque
continuo que esté presente en el dia a dia
de la organizacién.

Adoptar un enfoque interseccional, de
tal forma que la empresa no se identifi-
que con una sola area de DEI, sino en la
amplia gama de caracteristicas que pue-
deninfluir en la experiencia de los colabo-
radores en sus trabajos.

Generar espacios de trabajo con otras
organizaciones y con otros liderazgos de
Diversidad e Inclusién con el objetivo de
compartir experiencias, ideas y soluciones.
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Reconocer que no todos
sabemos de todo hace que la
colaboracion sea clave. Por
eso, es fundamental establecer
alianzas con expertosy

fomentar el networking entre
empresas para generar valor
al negocio y construir una
sociedad mas justa, diversa
e inclusiva.

Yessica Galicia, Ejecutivo Global Diversidad, Equidad e Inclusion,
Coca-Cola FEMSA.




IA como un auditor
para decisiones mds
justas en HR

TENDENCIAS DE HR 2025

IA COMO AUDITOR PARA DECISIONES MAS JUSTAS EN HR

Contexto

En los ultimos afios, los equipos de Recursos Hu-
manos han enfrentado desafios crecientes debido a
un entorno social y organizacional que exige un rol
mas activo en la promocion de entornos laborales
seguros e inclusivos. Esto incluye la prevencion de
la discriminacidn, la violencia y el acoso en el lugar
de trabajo. Ante estas demandas, los equipos han
implementado estrategias y protocolos destinados a
detectar y prevenir estas problematicas, que a me-
nudo son complejas y dificiles de identificar oportu-
namente.

En este contexto, se sumé un nuevo desafio: la irrup-
cion de la inteligencia artificial (IA), que ha influido
profundamente en mdltiples areas y el sector de
gestion de personas no ha sido la excepcion. Un 61%
de los profesionales de Recursos Humanos expresan
optimismo respecto al potencial de la IA en sus orga-
nizaciones®, especialmente hacia la inteligencia ar-
tificial generativa (GenAl), que facilita la creacion de
contenido innovador como texto, audio e imagenes,
a partir de patrones y datos previos.

Pese a este optimismo, datos recientes revelan que
3 de cada 5 profesionales en HR aln no emplean la
IA activamente, lo que podria indicar que persisten
reservas sobre las ventajas de su uso. Por ejemplo,
el Foro Econémico Mundial indica que algunas de las
principales preocupaciones de las empresas tienen
que ver con la falta de experiencia en su utilizacion,
asi como inquietudes sobre la seguridad, ética y ca-
lidad de los datos.

de los profesionales de
RR.HH. atin no emplean
la IA activamente?.

Preocupaciones en torno al uso
de la IA por las organizaciones:

Falta de experiencia
€n su uso.

Inquietudes sobre

49% la privacidad o la
seguridad.
46% Disponibilidad y

calidad de los datos.

Inquietudes sobre
sesgos en la 1A%

20 SHRM (2024)
21 1R Executive (2024)
22 Foro Econémico Mundial (2021)
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Hoy en dia, no existe un area
dentro de una empresa que

no esté involucrada con la
inteligencia artificial (...). En el
caso de HR, el desafio es doble,
ya que deben entender las
tecnologias que elevaran el nivel
de talento y automatizacion del
area de HR en si misma, pero
también de todas las areas de

la empresa. Es ahi donde hay
que entender los capabilities

a desarrollar y después tomar
decisiones sobre cuales se pueden
complementar (no sustituir)

con tecnologia y cuales deben
mantenerse como desarrollo
100% humano.

Pablo Michel, Global Learning & Technology Leader,
Consultor Independiente y ex Sr. Manager en Pepsico.

)

Ahora bien, en el ambito ético en el uso de la IA, des-
taca la necesidad de establecer pautas claras que
aseguren un uso responsable, permitiendo que sea
algo mas que una herramienta técnica. Asi, la 1A pue-
de convertirse en un auditor externo que promueva
decisiones mas informadas y mejore las practicas de
gestion de personas, fortaleciendo la equidad y la
transparencia en las organizaciones.

Asi, en este escenario en el que las areas de gestion de
personas se enfrentan a una creciente complejidad en
su trabajo, la irrupcidn de la IA puede ser vista como
una oportunidad: la de aprovechar esta tecnologia
no solamente para optimizar procesos, sino como
una herramienta que apoye a estas areas para poder
detectar y prevenir situaciones de violencia, acoso o
discriminacién que afecten a los colaboradores.

En este sentido, la tendencia en 2024 era reconocer
las ventajas de la IA en la organizacién y en el equipo
de HR%. No obstante, ahora, de cara al futuro, el de-
bate ha evolucionado a cdmo sacarle el maximo par-
tido, sobre todo en temas de éticay buenas practicas.

En 2025, la IA en Recursos Humanos no solo optimizara procesos, sino que se consolidara
como una supervisora ética, que de manera proactiva y en tiempo real, detecta y reduce
sesgos, fomentando una cultura organizacional de equidad y transparencia.

23 Buk (2023)
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El desafio de hoy

El desafio actual estd en reconocer que la inteligen-
cia artificial, si bien ha enfrentado criticas por los
sesgos y discriminaciones que puede perpetuar,
también ha demostrado tener el potencial para
identificar y mapear prejuicios. En este contexto, lo
que inicialmente era una responsabilidad unilateral
de los humanos por reducir sesgos en la IA, ahora se
entiende como una relacién bidireccional. Tanto la
IA como las personas pueden colaborar para identi-
ficar y mitigar sesgos, discriminaciones arbitrarias y
prejuicios. De tal forma que la utilizacion de IAen HR
enfrenta dos desafios principales:

Desafio de educar a la herramienta

Saber detectar e identificar sesgos en una herra-
mienta de IA es el primer paso para un uso pertinen-
te, pero no es suficiente; su eficacia depende de un
entrenamiento y configuracién adecuado. En este
sentido, los mismos equipos de Recursos Humanos
pueden contribuir a entrenar e intervenir en los mo-
delos para hacerlos mas justos y libres de sesgos.
Esto implica desmitificar la creencia de que el entre-
namiento en inteligencia artificial es una tarea que
corresponde Unicamente a los equipos de tecnolo-
gia o deinnovacion dentro de la organizacidn, ya que
el equipo de HR puede desarrollar conocimientos
basicos y compartir ideas y experiencias con equi-
pos mas especializados, para asi promover la ge-
neracion y recoleccién de datos con mayor eficacia.

Desafio de la IA como auditor de sesgos humanos
El segundo desafio radica en explotar el potencial de
la IA para detectar sesgos en las practicas humanas.
Es decir, los equipos de HR tienen el reto de utilizar
la IA para sus procesos y comprender el potencial
que tiene para la deteccion, la prevencién y la audi-
toria frente a situaciones de discriminacion, sesgos
o violencia. En concreto, esto permitird que la IA
pueda ser usada dia a dia para prevenir este tipo de
situaciones, lo que implica utilizar su capacidad de
procesar lenguaje natural, y sondear si es que estan
ocurriendo situaciones de vulneracién en diferentes
ambitos de HR, o ain mas importante, prevenirlas
antes de que ocurran.

SesgoenlAy el caso de Amazon

En 2017, el sistema de seleccion de personal de
Amazon mostr6é una marcada preferencia por
candidatos masculinos, reflejando los sesgos de
género historicos de la empresa. Este incidente
demostré como la falta de cuidado en el disefio
delA puede perpetuar prejuicios, incluso en sis-
temas disefiados para ser objetivos®.
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El tema de sesgos e inteligencia
artificial esta tomando fuerza.
Hoy en dia, existen simuladores
impulsados por IA que pueden
detectar si el tono de voz del
reclutador podria percibirse como
agresivo o si ciertas preguntas
invaden la privacidad o contienen
sesgos hacia el candidato,
proporcionando feedback
instantaneo para perfeccionar

las entrevistas.

La clave esta en aprovechar la

IA no solo para optimizar, sino
también para fortalecer los
procesos de RH, haciéndolos mas
justos, inclusivos y transparentes.

Yessica Galicia, Ejecutivo Global Diversidad,

Equidad e Inclusion, Coca-Cola FEMSA. 9 9

24 BBC (2018)
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cQué hacer 56
frente a esta Las personas que estan

nhueva tendencia? guiando el desarrollo de la
IA (...) debiesen contar con

Para enfrentar los desafios que presenta la IA, las orga-
nizaciones deben adoptar un enfoque proactivo.

En este sentido, el primer paso consiste en reconocer
cualesson los posibles sesgos que puede cometerlalA.

una preparacion en temas de
sesgos. Ademas, creo que es
relevante buscar igualdad en
Sesgos principales en procesos de IA en HR: cuanto a los datos que se con-

sideran cuando se programa

Si los datos que entrenan la IA reflejan desigualdades pasadas,

. como preferencias hacia ciertos grupos demograficos en roles d laS inteligenCiaS artiﬁCialeS,
Sesgo de datos historicos de liderazgo, la IA tiende a replicar estos patrones, reforzando . .
desigualdades existentes. es deci r, deberian tomarse
en cuenta datos diversos: de
Los algoritmos disefiados sin considerar la diversidad pueden hombres’ mUJereS, personas
Sesgo algoritmico priorizaratributos irrelevantes o excluiraminorias, perpetuando . .
practicas injustas en procesos de seleccion. con d ISCa paCld ad 9 etc. pa ra

asi evitar la mayor cantidad
Grupos con poca representacion en los datos (como mujeres o de SengS pOSibleS.

minorias raciales) pueden ser evaluados de manera sesgada,
afectando decisiones criticas como promociones o evaluaciones
de desempefio.

Subrepresentacién en datos Carla Bartolucci, Manager Diversidad,

Equidad & Inclusion, Deloitte.

P

Las decisiones de IA pueden malinterpretarse si los equipos no
Sesgo de interpretacion estan capacitados, lo que aumenta el riesgo de perpetuar sesgos
en vez de mitigarlos.

LaIA puede inferir caracteristicas protegidas como género o raza
Discriminacidn indirecta a partir de otros datos, causando discriminacidén aunque estas
variables no estén explicitamente en el analisis.




En segundo lugar, es importante adoptar el enfoque
de la bidireccional que existe entre la IA y equipo de
HRYy que éste sea el centro de la propuesta en su uso.
Esto permitira adoptar un punto de vista mas comple-
todonde sereconozcan las fortalezasy debilidades de
ambos elementos.

Figura 03:
IAy reduccion de sesgos en HR: Una relacién
bidireccional

Monitorea sesgos:
Revisa de forma continua
la informacidn para
identificar prejuicios.

Métricas bidireccionales.

Previene sesgos:
Sugiere ajustes en los
procesos para minimizar la
influencia de prejuicios.

* Requiere objetivos
claros en el uso de
lalA.

* Necesita capaci-
tacidn en éticay
en lA.

Inteligencia
Artificial

* Uso en tareas

especificas.

e Es puesta a prueba

constantemente.
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Claramente cada ano que
pasa vamos avanzando

en estas tecnologias de
Inteligencia Artificial que nos
permiten generar analisis
mucho mas complejos, mucho
mas exactos y mucho mas
optimos para la organizacion.

José Venegas,

Head of Data, Buk. 9 9




A continuacion se desarrollan una serie de
elementos para sacarle el maximo provecho

a esta bidireccionalidad.

Definir objetivos claros:

Determinar qué aspectos del area
de HR se beneficiaran mas de la
integracion con la IA (ej: reduccion
de sesgos, mejora en la seleccion
de talento, disefio de programas
de aprendizajes). Esto establece el
propdsito bidireccional, donde la
IA no solo automatiza tareas, sino
que también recibe retroalimenta-
cién para mejorar su funcionalidad.

Capacitar a los equipos en IA
y ética:

Formar a los profesionales de HR
en el uso de herramientas de IA e
incluir interpretacion de resulta-
dos, capacitaciones en prompt en-
gineering, deteccion de posibles
sesgos y seguridad de la informa-
cion. También se requiere asegurar
que los equipos comprendan las
implicaciones éticas de la toma de
decisiones automatizadas e inclu-
so, que comprendan que los seres
humanos pueden caer en distintos
sesgos sin darse cuenta.

{Qué es el prompt
engineering?

Refiere al proceso de crear, re-
finar y estructurar indicaciones
o instrucciones efectivas para
modelos de lenguaje como GPT,
con el objetivo de obtener res-
puestas mas precisas y Utiles.

Integrar IA en tareas especificas
de HR:

Una vez definidos los objetivos que
se quieren alcanzar con el uso de
la IA y de conocer cémo funciona
la herramienta que se utilizara, es
momento de implementar la IA en
los procesos clave, como la revision
de descripciones de puestos, anali-
sis de desempenio y estudios de cli-
ma laboral.

TENDENCIAS DE HR 2025
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Disenar un flujo de retroalimen-
tacion continua:

Establecer sistemas donde la IA no
solo analice datos humanos, sino
que también reciba entradas sobre
su desempeiio. Por ejemplo, los
equipos de HR pueden proporcio-
nar evaluaciones sobre decisiones
automatizadas que consideren
problematicas o Utiles, y si cabe la
posibilidad, los equipos especiali-
zados en tecnologia pueden ajustar
los modelos en funcién de esta re-
troalimentacion.

Implementar métricas para la
evaluacion bidireccional:

Definir indicadores de éxito tanto
para la IA (precision, reduccion de
sesgos) como para los equipos de
HR (adopcion de la IA, efectividad
en la toma de decisiones con IA).
Realizar revisiones periddicas para
medir como ambas partes estan
contribuyendo al aprendizaje mu-
tuo es un paso clave y complemen-
ta la retroalimentacion continua.

Fomentar la transparencia y la
confianza:

Comunicar a los colaboradores
como se usa la IAy qué medidas se
toman para evitar sesgos. Esto ayu-
da a generar confianza en las herra-
mientas y refuerza el compromiso
con una gestion ética y equitativa.

Probar y ajustar continuamente:

Realizar pilotos con herramientas
de IA en areas especificas de HR
antes de implementarlas a gran es-
cala. Usar los aprendizajes de estos
experimentos permite perfeccionar
el uso de la IA, asi como las practi-
cas humanas sin comprometer los
procesos de la organizacion.



People Analytics:

Elevar la estrategia de datos
sin reinventar la rueda
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PEOPLE ANALYTICS: ELEVAR LA ESTRATEGIA DE DATOS SIN REINVENTAR LA RUEDA

Contexto

Las areas de Personas han experimentado una trans-
formacién aceleraday en los ultimos afios, los profe-
sionales de Recursos Humanos han transitado dife-
rentes etapas y de a poco, se han posicionado como
una area clave para la gestion y éxito del negocio. A
lo largo de este proceso, el rol de Recursos Humanos
ha pasado por tres etapas distintivas que han redefi-
nido su propdsito y enfoque.

En una primera etapa, estas areas tendieron a cen-
trarse en el drea administrativa, en procesos como
el pago de remuneraciones, la gestion de pensiones,
asistencia y la seleccion de personal. Luego, en una
segunda etapa, los equipos de HR ampliaron su traba-
joy se dedicaron también al disefio de practicas inno-
vadoras, a través de nuevos planes de compensacion,
estrategias de comunicacion interna, mecanismos de
capacitacion y actividades de team building.

Figura 04:

Evolucion de las areas de HR en los ultimos 50 afios

Hoy en dia, en una tercera etapa de evolucion, las
areas de gestion de personas han centrado su aten-
cion en vincular directamente sus practicas con el
éxito del negocio. El uso de datos y evidencias se
ha convertido en un pilar fundamental no solo para
tomar decisiones informadas, sino también para
rendir cuentas de su impacto en los resultados orga-
nizacionales. En este contexto, seglin la Academy to
Innovate HR, adoptar un enfoque basado en datos en
la gestion de personas tiene un impacto en el éxito
de la organizacion®.Asi, en esta tercera etapa, herra-
mientas como el people analytics, entendido como
el acto de recopilar y analizar datos de Recursos Hu-
manos para comprender mejor el rendimiento de los
colaboradores en el trabajo?, gana terreno.

Integracion
de RR.HH. con la

Evolucion de HR

Pago, asistencia,
seleccion.

estrategia y éxito
empresarial: Analisis

Disefio de practicas ; Y uso dedatoscomo

innovadoras

en seleccion de talento,
compensacion,
Administracion ¥ aprendizaje,

de tareas comunicacion, etc.
admnistrativas: i  mediante tecnologia.

principal recurso.

Fuente: Adaptacion de modelo David Ulrich (2021)

25 Academy to Innovate HR
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Se necesita entender los
numeros de la organizacion
para asi gestionar y tomar
decisiones de forma
adecuada. Por ejemplo,
puede que se tenga una
estrategia de equidad

gue busca reclutar mayor
nimero de mujeres en la
empresa, pero si estan
siendo contratadas en
areas donde ya hay una
sobrerrepresentacion

de ellas, entonces hay
problemas con la forma en
gue se toman las decisiones.
Por eso es importante
entender los numeros de tu
organizacion.

Carla Bartolucci, Manager Diversidad, Equidad & Inclusién,

Deloitte.

Ahora bien, cabe decir que el uso de people analytics
en 2024 centrd su atencion en perfeccionar su im-
plementacion, asegurando que las estrategias de
gestion de personas estén alineadas con decisiones
informadas que impulsen el desempefio organiza-
cional. En particular, la primera versién del presente
estudio profundiza en el rol de los lideres para sacar-
le el maximo provecho a los resultados del people
analytics, para asi fomentar acciones basadas en
datos y entregar una experiencia cada vez mas per-
sonalizada a los colaboradores?’.

Sin embargo, no se puede desconocer que la inte-
gracion de esta herramienta ha venido acompafiada
de una percepcion de complejidad que rodea tan-
to a los procesos como a las métricas a analizar, lo
que genera dudas sobre cémo empezary por dénde
avanzar. Esto puede llevar a un estancamiento, don-
de los datos recopilados no se aprovechen de forma
efectiva y las iniciativas pierdan traccion.

Como consecuencia, a pesar del crecimiento y el po-
sicionamiento de esta iniciativa, muchas areas de HR
alin no desarrollan una estrategia integral de uso de
datos que aproveche al maximo las capacidades ya
instaladas en los propios sistemas y datos de la or-
ganizacién. Por lo tanto, hoy mas que inventar nue-
vas herramientas, los equipos de gestién de perso-
nas tienen la oportunidad de optimizar los recursos
tecnoldgicos y los datos que ya poseen dentro de la
empresa para ponerlos al servicio de una estrategia
data-driven en HR.

86%

de las organizaciones identifican a
people analytics como una alta prioridad
para el éxito de su negocio y organizacién?,

Las organizaciones con un uso intensivo de
people analytics pueden aumentar®:

25% 80%

la productividad la eficiencia del
del negocio. reclutamiento.

o J

27 Buk (2023)
28 Deloitte Insights (2021)
29 McKinsey & Company (2023)
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Asi como el area de finanzas
tiene data financiera para

evaluar sus decisiones en la
organizacion, people analytics
entrega informacion accionable
que finalmente genera algun
tipo de transformacion en

el negocio.

Mauricio Moreno, Jefe de People Analytics,
ACHS.

En 2025, el verdadero avance en datos de HR no estara en reinventar la rueda, sino en
aprovechar al maximo los datos y capacidades ya instalados en la organizacion para lle-
var la estrategia de datos a otro nivel.




El desafio de hoy

Aunque muchas organizaciones ya han adoptado
el uso de datos para informar sus decisiones y ges-
tionar la experiencia de los colaboradores, muchas
otras alin se encuentran estancadas en no saber qué
métricas utilizar o cdmo trabajar sobre las ya existen-
tes. Por lo tanto, un desafio clave sigue siendo como
aprovechar al maximo los sistemas, tecnologias y
datos que ya existen dentro de la organizacién para
llevar la estrategia de datos en Recursos Humanos a
otro nivel. Esto implica un desafio en dos direcciones:

Aprovechar los datos con los que ya contamos hoy:
La digitalizacion de las tareas en los equipos de HR y
el uso de herramientas, tales como softwares de ges-
tién de personas, han creado una gran oportunidad
para un analisis mas avanzado de los datos de los co-
laboradores de la empresa. Sin embargo, muchas or-
ganizaciones alin no logran integrar estas capacida-
des en flujos estratégicos que impulsen decisiones
efectivasy oportunas en materia de people analytics.

Construir indicadores mas atingentes:

Hoy, las areas de gestion de personas suelen usar
indicadores que no han evolucionado en el tiempo
y se han mantenido estaticos. Sin embargo, fren-
te a cambios constantes en las expectativas de los
colaboradores, dindmicas laborales y valores orga-
nizacionales, estos indicadores pueden limitar la
capacidad de una organizacion para responder a los
nuevos retos y oportunidades.

El caso de la pandemia fue emblematico y eviden-
te, pues obligd a las organizaciones a revisar y a
actualizar muchos de sus procesos e indicadores.
Sin embargo, en el uUltimo tiempo se han gestado
otros cambios mas sutiles y graduales que también
deberian ser reflejados en las métricas de HR. Por
ejemplo, indicadores tradicionales como el tiempo
de contratacidn, si bien siguen siendo importantes,
ya no bastan para evaluar el éxito en la atraccion del
talento y deberian ser complementados con otras
métricas que permitan hilar mas fino en las distintas
etapas de un proceso de contratacién.

Por esto, el desafio para los equipos de HR no sélo
radica en crear nuevos indicadores, sino en repensar
cémo los flujos de trabajo y las capacidades instala-
das pueden integrarse mejor con el analisis de datos.
En este sentido, de cara al futuro, las areas de HR es-
tan llamadas a gestionar la informacién de modo tal,
que puedan transformar la gran cantidad de datos
que ya poseen, en acciones estratégicas que impul-
sen el desempefio y la innovacién organizacional.
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Al final del dia, yo creo que mas que
estar centrado en los datos, tienes

gue estar centrado en la pregunta de
negocio que se tiene. Y luego, los datos
vienen de donde tengan que venir

(...). Por ejemplo, si estas enfocado

en representar la experiencia del
colaborador, vas y sacas los datos de la
encuesta de clima. Pero si tu pregunta
de negocio es como la experiencia

del mismo colaborador impacta la
satisfaccion de los clientes, tienes que ir
a buscar también data de cliente (...).
Eventualmente tu tienes que ser capaz
de hacer interactuar la informacion que
sea necesaria para responder la pregunta
de negocio.

Mauricio Moreno, Jefe de People Analytics,
ACHS.
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cQué hacer
frente a esta
nueva tendencia?

Para llevar los datos en HR a un nivel estratégico, no
es necesario partir de cero. A grandes rasgos existen
tres lineas de accién:

®

Tener claridad de los dolores o problema-
ticas que se quieren solucionar, para luego
dar origen a una pregunta de investigacion
la cual serd la clave para determinar qué da-
tos se requieren analizar. En este sentido, es
clave colaborar con otras areas y tener flujos
claros de datos, para asi lograr responder a
las preguntas de negocio de forma agily en el
menor tiempo posible.

Identificar las herramientas y capacidades
tecnolégicas ya instaladas en la organiza-
cién para aprovechar los datos y la informa-
cidén que ya existe. Una vez identificado lo
anterior, las dreas de HR tendran la responsa-
bilidad de crear los puentes con las diferen-
tes dreas y equipos, para aprovechar la infor-
macidn ya existente y asi crear una estrategia
de datos robusta y eficiente.

Revisar los indicadores y métricas existen-
tes. En este sentido, no se trata de sumar mas
indicadores, sino de asegurar que las métri-
cas que ya existen sean de calidad y se utili-
cen de manera efectiva para la toma de deci-
sién. Por esto, la revisién debe considerar el
trade-off de mantener, reemplazar o eliminar
cadaindicador, considerando que muchos de
ellos son tiles en la medida en que permiten
la comparabilidad en el tiempo. En este pro-
ceso, conversar con los lideres es clave para
conocer el real aporte que tienen los indica-
dores para los equipos y toma de decisiones.
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El area de datos debe proveer
informacion para que cada
una de las areas haga sus
propios analisis (...) y tengan
la libertad y la flexibilidad de
poder ir actuando de manera
independiente (...) porque
los datos son muy variablesy
esa variabilidad se tiene que
ver reflejada en la eficienciay
rapidez con la que el dato se
mueve y se analiza.

José Venegas, Head of Data,

Buk. 9 9




Figura 05:

Pasos para elaborar una estrategia de datos en HR

Tener claridad de la necesidad
del negocio para definir una
pregunta de investigacion, la
cual informara sobre qué tipo
de datos se requiere analizar

Aprovechar herramientas y capacidades ya

instaladas

Identificar

Mapear bases de datos existentes, ya sean propias del area
o de otra (Ej. Info de un software de RR.HH., encuestas de
clima o similar que se hayan utilizado anteriormente).

Establecer personas encargadas del proyecto, segtin equi-
po o drea.

Comprender la periodicidad con la que se actualizan las
fuentes.

Importar

Acordar con los equipos involucrados el formato de
entrega de datos (base de datos, informes, power Bl u
otro).

Acordar periodicidad de actualizacién.

Centralizar informacién en una figura clave de HR y sis-
tematizar informacién segin tema.

Priorizar

Revisar métricas e indicadores en detalle para definir si:
« Eliminarinformacién de bajo valor.

+ Incorporar nuevas o mejores métricas que sean
atingentes.

Evaluar si el equipo cuenta con las capacidades para el
correcto analisis de datos.

Analizar y tomar decisiones

Disefiar un plan de andlisis y accionables con base en
objetivos estratégicos y resultados.

Elaborar un documento de mapeo de los indicadores a
los que hacer seguimiento.

Comunicar principales hallazgos a lideres de dreas y
equipos, en caso de que aplique.

Revisar méticas e
indicadores existentes

Métricas de hoy

+» Tiempo de contrata-
cion.

Seleccion
y contratacion

Tasa de ofertas acep-
tadas.

Nimero de capacita-

ciones por colaborador.
Desarrollo P

profesionaly
desempeiio

Cumplimiento de resul-
tados segun evaluacién
de desempefio.

Antigliedad del cola-
borador.

Proporcién de colabo-
radores que afirman
estar comprometidos o
motivados.

Compromiso

Tasa de accidentes
laborales.

Presupuesto en benefi-
cios por colaborador.

Bienestar

+ Tasa de ausentismo.

Cambio de paradigma

Foco no sélo
en cantidad
sino también
en calidad

Desempeiio
mas alla
de los
resultados

Compromiso
desde una
perspectiva
mas profunda

Bienestar
mas alla del
ambito fisico

Métricas del maiiana

«» Tasa de renuncia tempra-

na (antes de los 6 meses).

« Tasa de contratados que
fueron referidos.

» Tasa de movimiento
interno.

— .« Conductasalineadas a
culturay valores de la
empresa, seglin evalua-
cién de desempefio.

« Renuncias voluntarias.

« Razones de renuncia.
—

« Disposicion a recomendar
la organizacion.

« Licencias médicas psico-
légicas por colaborador.

— « Nivel de satisfaccion con
posibilidad de equilibrar
vida laboral y personal.

« indice de felicidad.
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HR Business Partner:
Clave para conectar talento
y estrategia

TENDENCIAS DE HR 2025

HR BUSINESS PARTNER: CLAVE PARA CONECTAR EL TALENTO Y LA ESTRATEGIA

Contexto

La figura del Human Resources Business Partner
(HRBP) es un vinculo estratégico que conecta de ma-
nera efectiva a Recursos Humanos con el corazén del
negocio. Surge a finales de los afios 90 con el objeti-
vo de llevar al area de tareas administrativas a roles
mas estratégicos® y la figura responde a la creciente
necesidad de tomar decisiones que consideren tan-
to al talento como las metas del negocio.

El concepto de Systemic HR o Recursos Humanos
Sistémicos®! ha sido clave en esta evolucién. Este
enfoque reconoce a las diferentes funciones de HR,
tales como la adquisicion de talento, la gestion de
desempefio y la capacitacion, no como aisladas,
sino como un sistema interconectado con foco en el
negocio. Esta vision permite al area y al HRBP tener
una perspectiva completa de las funciones criticas
de HRy facilita la colaboracion con los lideres al ofre-
cer respuestas estratégicas, agiles y coherentes a los
cambios y necesidades del negocio y mercado.

En la actualidad, la funcién del HRBP es comun en
organizaciones grandes: el 60% de los HRBP traba-
jan en organizaciones de mas de diez mil colabora-
dores®. Sin embargo, es fundamental que toda or-
ganizacion pueda entender las ventajas de este rol.

Organizaciones donde los HRBP tienen una
funcion madura y sistémica:

mas probabilidades
de superar sus metas
financieras.

mas capaces de
adaptarse eficazmente
a cambios en el
entorno.

mas propensas a
alcanzar altos niveles
de productividad
laboral®.

30 HR Executive (2024)

31 HR Executive (2024)
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¢Cuales son las principales funciones
de HRBP?**

Gestion del talento: Apoya a la unidad de ne-
gocio que lo requiera, identificando necesida-
des de desarrollo y oportunidades de talento

para alinear a los equipos con los objetivos de
la empresa. También analiza datos y sugiere
mejoras a las areas para abordar temas como
DEI, rotacidn, desempefio y otros indicadores
clave.

Proyectos de HR: Soluciona problemas trans-
versales mediante proyectos que combinan la
investigacién con implementacidn, como por
ejemplo: redefinicién del proceso de onboar-
ding, actualizacién de competencias, disefio
de estrategias de diversidad, etc.

Relacién con las personas: Trabaja con lideres
y colaboradores para la resolucién de conflic-
tos, soporte legal, y bienestar organizacional.

Entonces, para el HRBP es clave entender el contexto
actual y los factores que influyen en las areas de ne-
gocio, especialmente en un entorno de rapida evolu-
cion tecnoldgica que exige una constante adaptacion
y aprendizaje por parte de los colaboradores. En este
sentido, un aspecto critico para el futuro es la actua-
lizacion de las habilidades laborales, pues se espera
que un 44% de las habilidades que son clave hoy en
dia en eltalento, no lo sean en 5 afios®. Lo que obliga
a poner el foco de HR en la estrategia de desarrollo
de habilidades para asegurar la sostenibilidad de los
negocios a largo plazo.

TENDENCIAS DE HR 2025
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Hoy es clave conocer el
negocio, los problemas,
dolencias y oportunidades
de cada persona para poder
orientar y dar las mejores
recomendaciones posibles
para desarrollar al talento de
la organizacion (...). El valor
agregado del HRBP es ser una
persona que conoce todas las
areas de HR, y por lo tanto es
el experto para recomendar
todas las oportunidades

hacia los lideres de la

. o &
En 2025, el HRBP sera el aliado estratégico para convertir el potencial de cada colabora- organizacion.
dor en el motor de crecimiento y éxito de la organizacion.

Nathalie Chida, Sr. HR Business Partner,
Emerson.

)

34 Gartner (2023)
35 Foro Econémico Mundial (2023)




El desafio de hoy

Si bien la figura del HRBP ya estd posicionada en las
organizaciones, el reto es que éste se consolide como
un lider en el desarrollo de habilidades estratégicas,
impulsando iniciativas de upskilling y reskilling que
preparan al talento para enfrentar los desafios futu-
ros sin perder de vista el negocio.

Este desafio ademas es urgente si se toma en cuenta
que solo 1 de cada 5 profesionales en HR considera
que sus organizaciones son eficaces en capacitar y
desarrollar las habilidades de sus personas®. Ante
esta necesidad, el HRBP tiene un papel crucial, ya
que puede identificar competencias clave y apoyar
en la creacion de programas que cubran tanto las
demandas actuales como las del futuro. En este sen-
tido, el trabajo con los lideres de los equipos es fun-
damental para tener el conocimiento necesario para
fomentar las habilidades que sean relevantes hoy y
que ademas, ofrezcan valor a largo plazo.

(o)
Upskilling

es mejorar las habilidades actuales
de los colaboradores.

(O)
Reskilling

es capacitar a los colaboradores en

habilidades completamente nuevas.
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Los 1 a1 con los lideres

de las organizaciones no
pueden faltar: es un must
dentro delrol(...). Esto es lo
principal, porque te ayuda a
identificar las necesidades de
cada area, porque no todas
tienen las mismas areas de
oportunidad. Ademas, es
prudente generar reuniones
entre lideres donde vany
discuten temas de RR.HH.
para compartir ideas.

Nathalie Chida, Sr. HR Business Partner, 9 9

Emerson.

36 SHRM (2023)
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Una vez reconocido el rol del HRBP en el desarrollo
de habilidades de los colaboradores, un segundo de-
safio refiere a la necesidad de anticiparse a las com-
petencias futuras que la organizacion requerira, ya
que muchas de las habilidades actuales tienen una
“vida util” corta debido a la velocidad de cambio en
el mercado laboral, a los avances tecnolégicos y a las
expectativas de talento especializado. Esto requiere
que los HRBP estén al dia con las tendencias actua-
les, y trabajen estrechamente con los lideres. En este
sentido, de acuerdo con el Foro Econémico Mundial,
la relevancia de las habilidades cognitivas, tecnold-
gicas y de autoeficacia irdn en aumento en los proxi-
mos 5 afos, reflejando la importancia de desarrollar
talento que pueda adaptarse al dinamismo constan-
te del mercado®.

Figura 06:
Habilidades del futuro

Tres elementos mds mencionados como las principales

habilidades que las organizaciones consideran aumenta-
ran su importancia en los préximos afios (%).

@ Habilidades cognitivas

Pensamiento creativo

Pensamiento analitico

Alfabetizacion tecnoldgica
Curiosidad y aprendizaje permanente
Resiliencia, flexibilidad y agilidad
Pensamiento sistémico

IAy big data

Motivacién y autoconciencia

20:%

Fuente:
Elaboracién propia a partir de Foro Econémico Mundial (2023).

Habilidades tecnolégicas @ Habilidades de autoeficacia

73%

72%
68%
67%

66%

60%

60%

59%

40% 60%

37 Foro Econémico Mundial (2023)
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Muchas de las cosas que
la gente hace de manera

operativa, en 5 anos lova a

hacer la inteligencia artificial
(...), entonces en donde

se tiene que invertir es en
desarrollar capabilities and
skills en la gente que ayuden
a soportar este cambio (...).
Y eso debe suceder a través
del equipo de HR(...), para
eso necesito que esté en la
mesa de conversacion sobre
cOmo va a seguir siendo la
transformacion del negocio
en los proximos 5 o 10 afios.

Pablo Michel, Global Learning & Technology Leader,
Consultor Independiente y ex Sr. Manager,

Pepsico. 9 9

Por Gltimo, un tercer desafio es la personalizacion de
los programas de desarrollo, que exige un enfoque
mucho mas individualizado en la capacitacién y el
aprendizaje. A medida que el aprendizaje se orien-
ta cada vez mas hacia modelos personalizados, los
HRBP deben encontrar formas de adaptar los pro-
gramas de desarrollo para satisfacer las necesidades
individuales y de equipo, a la vez que son capaces de
conectar también con necesidades o capacidades
de otros equipos de la organizacién. Esto implica
una mayor inversién de tiempo en conocer profun-
damente las capacidades, oportunidades y sinergias
de los distintos equipos de negocio, para la creacion
de rutas de aprendizaje dindmicas y personalizadas,
pero también eficientes.

TENDENCIAS DE HR 2025
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La empresa deberia tener un
roadmap de cada cargo, pero
también deberia disponibilizar
alguna forma de una autoevaluacion
para que cada persona sepa qué le
hace falta para seguir avanzando

en su carrera.

Federico Ghio, Founder,

RediApp. 9 9




cQué hacer
frente a esta
nueva tendencia?

Para que los HRBP enfrenten los desafios de upski-
llingy reskilling de manera efectiva, es clave armarun
plan de accién que considere los siguientes puntos®:

@ Alineacion con la estrategia del negocio:

Conocer la direccion de la empresa antes de

disefiar la estrategia de aprendizaje y desarro-

llo de los colaboradores. Esto incluye evaluar

las habilidades actuales de los colaboradores,

identificar las competencias clave para apoyar

las prioridades del negocio y tener en cuenta

factores externos como avances tecnolégicos,

incertidumbre econémica, cambios en el mer-

cado y las tendencias en desarrollo de capa-

cidades. Esta retroalimentacion es crucial y
debe ser constante.

Colaboracion con lideres: Definir junto a los
lideres y partes interesadas estas habilidades,
para asegurar que se satisfagan las necesida-
des especificas de cada departamento.

Evaluacién de capacidades y analisis de
brechas de habilidades: Identificar las com-
petencias esenciales para cada rol y realizar
una auditoria de habilidades para determinar
las areas de aprendizaje a las que se les dard
prioridad.

Diseiio de rutas de aprendizaje: Crear rutas
de aprendizaje facilita el desarrollo continuo,
permitiendo a los empleados adquirir las ha-
bilidades necesarias para sus funciones. Se su-
giere utilizar herramientas digitales asi como
experiencias de aprendizaje practicas para
una experiencia de aprendizaje completa.

Planificacion de laimplementacién: Laim-
plementacion de este tipo de iniciativas debe
incluir un analisis FODA (Fortalezas, Oportu-
nidades, Debilidades y Amenazas), definicién
de un presupuesto, pruebas piloto y analisis
de retorno de inversion (ROI). Esto asegura
que los programas de aprendizaje y desarrollo
estén alineados con los objetivos del negocio
y que su efectividad sea evaluada desde un
inicio.

Seguimiento del desempefio: Utilizar métri-
cas como la tasa de finalizacion, de éxito en
evaluaciones y de abandono permite analizar
la efectividad de los programas de aprendiza-
jey ajustar la estrategia segln los resultados
obtenidos.

@ Analisis de efectividad y ajustes: Evaluar la

efectividad de los programas en términos de

satisfaccion del empleado, retencidn,y mejora

en la eficiencia de procesos, ayuda a determi-

nar si los objetivos se estan cumpliendo y si es
necesario realizar cambios en la estrategia.

38 Academy to Innovate HR (AIHR)
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(Caso de éxito>

El caso
The Lego Group®

Un caso ejemplar de organizacién con vision sisté-
mica en HR, asi como con foco en los objetivos del
negocio, es The Lego Group, donde el HRBP cumple
un rol como asesor estratégico senior que trabaja
directamente con la alta direccién, permitiendo una
mayor alineacion entre la estrategia de negocio y los
objetivos de talento.

En Lego, entre el 70% y el 80% de los HRBPs se asig-
nan a areas funcionales especificas, mientras que el
20% al 30% trabaja en proyectos prioritarios. En lugar
de operar en estructuras jerarquicas convencionales,
los HRBPs de Lego colaboran en proyectos transver-
sales,aportando en la gestion del cambio, el coaching
yeldesarrollo de lideres, alinedndose directamente a
unaunidad de negocio. Este modelo no solo potencia
la efectividad de los HRBPs como socios estratégicos,
sino que también les permite contribuir activamente
a la adaptacion y crecimiento del negocio.
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o
Conclusion

A partir de las cinco tendencias, se concluye que el
rol de los profesionales de Recursos Humanos esta
evolucionando hacia una visiéon mas integral, que
no solo se centra en acciones concretas, sino en una
reflexion sobre cdmo optimizarlas para el futuro, ali-
neando las herramientas disponibles con los objeti-
vos del negocio.

@ Marca empleadora:
Elvalor de una experiencia coherente por sobre los beneficios

Desafio Hoy

HR Manana

Dificultad en atraer al talento calificado.

Conocery ofrecer elementos diferenciadores para
atraer talento.

Propuesta de valor de marca empleadora no
definida o muy general.

Definiry elaborar una propuesta de valor de
marca empleadora diferenciada y conectada a la
experiencia del colaborador.

@ Diversidad, Equidad e Inclusion

sin esléganes

Desafio Hoy

HR Manana

Iniciativas de DEI superficiales con un enfoque
mucho mas comunicacional o de marketing.

Centrar el core de las estrategias DEl en los
equipos de personas.

Politicas DEI poco enraizadas en los valores de la
empresa.

Crear politicas DEI con compromiso estratégico
y medicién constante para garantizar su impacto
positivo en la organizacion.

@ IA como un auditor
para decisiones mas justas en HR

Desafio Hoy

HR Manana

Escaso aprovechamiento de la IA en procesos de
HR.

Adoptar un enfoque bidireccional donde lalAy el
equipo de HR se retroalimenten mutuamente y
permitan una toma de decisiones mas justa y ética.

Creencia de que el entrenamiento en inteligencia
artificial no compete al equipo de HR.

Capacitary concientizar a los colaboradores y dreas
de HR respecto al uso, supervisién y monitoreo de
lalA.

@ People Analytics:
Elevar la estrategia de datos sin reinventar la rueda

Desafio Hoy

HR Manana

Desconocimiento respecto a los datos disponibles
de people analytics y como ayudan a tomar
mejores decisiones.

Establecer vinculos con otras areas y tener
conocimiento de los datos disponibles para
generar analisis que aborden necesidades
especificas del negocio.

Indicadores poco claros o con limitaciones para
capturar la complejidad en la empresa .

Revisar y optimizar indicadores y métricas
existentes de manera constante.

@ HR Business Partner:
Clave para conectar talento y estrategia

Desafio Hoy

HR Manana

Poca comunicacion entre el drea de HRy los
objetivos del negocio.

Impulsar los niveles de productividad y éxito en la
organizacién al incluir el rol del HRBP y su visi6on
integral.

Mapeo parcial de las necesidades de capacitacion
y desarrollo en la organizacion.

Elaborar estrategias de capacitacion integrales de
la mano del rol de HRBP.
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VII.

Referencias web

Para llevar a cabo el analisis de literatura de forma
semi-automatica con ayuda de inteligencia artificial,
se determinaron y consultaron los principales refe-
rentes web en temas de Recursos Humanos.

A continuacion, se muestra el listado de las fuentes
consultadas.

. AON

. Banco Interamerican Desarr
- Deloitte

. Forbes

. Gallup

. Harvard Business Review
. HR Dive

. HR Executive

. Korn Ferry

. MIT Sloan Management Review
. SHRM



https://blogs.iadb.org/es/inicio/
https://www2.deloitte.com/cl/es.html
https://www.gallup.com/home.aspx
https://www.hrdive.com/
https://hrexecutive.com/
https://www.kornferry.com/
https://sloanreview.mit.edu/
https://www.shrm.org/
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Sobre Buk

Este estudio es una iniciativa de Buk, Plataforma
Integral para la Gestion de Personas con operacio-
nes en Chile, Pert, Colombia, México y Brasil, que
ofrece soluciones para simplificar desde tus proce-
sos de seleccién, némina y documentos, hasta la
evaluacion, capacitacion, beneficios y mucho mas
para tus colaboradores.

Con Buk, podras automatizar las tareas administra-
tivas de tu organizacion, potenciar el desarrollo
de tus colaboradores, y facilitarles el acceso a be-
neficios que realmente valoren. Todo, en la misma
plataforma, con IA integrada y con un equipo huma-
no preocupado de darte la mejor experiencia.

En Buk, buscamos crear lugares de trabajo mas
felices con productos tecnoldgicos y propuestas de
valor centradas en las personas. Ademas, hemos
formado la comunidad de Recursos Humanos mas
grande de Latinoamérica, donde compartimos bue-
nas practicas y contenido relevante para fortalecer el
bienestar organizacional.

Administracion

Te acompafiamos en la gestion
de tu néminay las tareas esen-
ciales de la gestion de personas,
para que puedas optimizar tu
tiempo.

Desarrollo Organizacional

Te apoyamos con herramientas
que fortalecen la cultura y facili-
tan la gestion del talento.

Beneficios

Potenciamos el bienestar de tus

colaboradores con la oferta mas

completa y flexible de beneficios
corporativos para elegir.
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