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Resultados América Latina

Dados baseados na Pesquisa de Modelos Operacionais de RH
realizada globalmente pela Mercer em outubro de 2022.
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Sobre a pesquisa

Muitos lideres de RH estao lutando para
reorganizar e aprimorar suas equipes

de RH devido as novas expectativas pos-
pandemia. Navegar no mercado de trabalho
e no ambiente econdmico de hoje pode

ser desafiador quando as estruturas
operacionais de RH ndo atendem as
crescentes necessidades da empresa.

Nesse material podemos analisar os desafios
e obstaculos que atrapalham o RH de ser
mais estratégico, efetivo e viavel em suas
operagoes.

Essa pesquisa foi realizada em outubro de
2022, com participacdo de 857 respondentes
globalmente, de 39 paises diferentes, com
participacao significativa de paises da
Ameérica Latina.
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Demografia dos respondentes
na América Latina

A amostra tem predominancia de empresas
com menos de 1.000 funcionarios, no mercado
competitivo com fins lucrativos (94%).

+ Tamanho da amostra para América Latina: n = 349
* Os dados sao apresentados em percentual

* Osresultados podem ndo somar até 100% devido ao
arredondamento ou a possibilidade de selecao de mais
de uma opgao

Tipo de organizacao

‘ﬂ B Organizagdo com fins lucrativos (um Unico pais)

B Multinacional com fins lucrativos

B Empresa estatal (corporac¢des préprias ou em parceria
com o governo)

B Sem fins lucrativos, ONG (organizacdo ndo
governamental ou instituicdo académica)

Quantidade de funcionarios

09Ty,

Menos de 99 funcionarios 1.000 - 4.999 funcionarios

100 - 249 funcionarios 5.000 - 9.999 funcionérios

250 - 499 funcionarios 10.000 - 19.999 funcionarios

500 - 999 funcionéarios 20.000 ou mais funciondarios

g
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Como o RH esta
estruturado hoje?
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Questoes em destaque
da pesquisa

Nivel de centralizacao

L7

B 0 - 33 Descentralizada
B 34 -66 Hibrida

B 67-100 Centralizada

Empresas com 5.000 a 9.999 empregados sdo as que possuem
maior centralizacao.
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Nivel de centralizagao por tamanho da organizacao

20.000 ou mais funcionarios 56% 44%,

10.000 - 19.999 funcionarios 5% 35% 60%
5.000 - 9.999 funcionarios 6% 12% 82%
1.000 - 4.999 funcionarios 8% 30% 62%

500 - 999 funcionarios 8% 41% 51%

S
(=]

250 - 499 funcionarios 51% 45%

100 - 249 funcionarios 13% 36% 51%
Menos de 99 funcionéarios 18% 44% 38%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B 0-33Descentralizada B 34 -66 Hibrida B 67 -100 Centralizada
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Nivel de centralizacao
por industria e por pais

Enquanto o México possui mais estruturas hibridas, a Argentina

€ a mais centralizada.

Grau de centralizagao por setor

Manufatura

8% 40% 53%

Produtos de consumo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B 0- 33 Descentralizada
B 34 -66 Hibrida

B 67 - 100 Centralizada

Grau de centralizagao por pais ou regiao

100%
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80%
70%
60%
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0%
Brasil México Argentina, Andina
Paraguai,
B 0-33Descentralizada Uruguai

B 34 -66 Hibrida

B 67 -100 Centralizada
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Modelo Federado

Sua organizacao utiliza um modelo federado
com os trés elementos principais: BPs de RH,
COEs e Centro de Servicos Compartilhados, ou
qualquer combinacao desses elementos?

Sim

Um elemento

25%
\ 4

Os trés elementos

37%
A

Dois elementos

37%

A utilizacao do modelo
completo, de trés
elementos, tem maior

prevaléncia em empresas
de grande porte.
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Configuracao dos Modelos Federados por Geografia

100% ——
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

Brasil México Argentina, Paraguai, Andina
Uruguai
B Todos os 3 elementos B Servicos Compartilhados e HRBPs B Servicos Compartilhados e COEs
M HRBPs e COEs B Somente servicos compartilhados B Somente HRBPs B Apenas COEs

Avaliacao sobre os Modelos Nao-federados

Ha um nivel de satisfacdo geral em relacdao ao Modelo de RH, com um
menor nivel de adoc¢do de processos e tecnologia pelos Gestores e
funcionarios. Ou seja, um modelo de maior atuagao transacional do RH.

Nivel percebido de sucesso com este modelo (ndo federado)

80
74
73 71 20
70 66
61
60 56
50
40
30
20
10
0
Talento certo Satisfacdo do Resultados Eficiéncia Satisfacdo Projeto de Adocdo de
nas fun¢des funcionario/ organizacionais operacional/ do lider programa processos e
certas de RH gerente com a positivos eficacia de com o nivel ideal tecnologia por
capacidade de custos estratégico de gerentes e
entrar em contato suporte funcionérios

como RH
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Alinhamento entre a estratégia
do negocio e do RH

Em média, que prioridade os lideres de Como o nivel de alinhamento da
sua linha de negécios (LOB) colocam estratégia de RH com a do negécio
no alinhamento da estratégia de RH/ evoluiu nos ultimos 2 anos?

talentos com a estratégia de negécios?

1 o9
Ky
63
Baixa prioridade para lideres LOB Continuou o mesmo
Prioridade média para lideres LOB Diminuiu
Alta prioridade para lideres LOB Aumentou

Né&o sabe
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A evolucdo do papel estratégico do RH € uma tendéncia
em todas as geografias.

Alinhamento de prioridades por pais/regiao

Andina [/ 44% 50% 1%

Argentina,
Paraguai, YA 62% 30%
Uruguai
México 8% 41% 49% 3%
Brasil
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Baixa prioridade para M Prioridade média para M Alta prioridade para B N3o sabe

lideres do negédcio lideres do negdcio lideres do negécio

Mudanca de prioridade por pais/regiao

100%
90%
80%
70%
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20%
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0%

Brasil México Argentina, Paraguai, Andina
Uruguai

B Continuou o0 mesmo B Diminuiu Bl Aumentou
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Novas competéncias do RH - Para quem
reportam estas funcoes?

A qual departamento as seguintes func¢oes se reportam?

Bem-estar do

funcionario 1A 95 22
Experiéncia
do funcionario KM = 13
Transformagao z
empresarial 32 36 12 19
Trabalho hibrido/
trabalho flexivel il S 7
DEI 5 0 77 5 13
Folha de
pagamento L = & &
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m CEO B Financas m RH B Outro B Nao tenho certeza/ndo aplicavel

>
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Como estao
organizacdos os
BPs de RH, os
COEs e os servicos
compartilhados?
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Linha de reporte .
do BP de RH

A maior parte dos BPs reportam
diretamente ao RH, sendo alguns com
reporte matricial ao lider de negdcio.

A quem seus HRBPs séniores se reportam?

Q’H

AR
TR
B Linha sélida (direta) para RH

M Linha continua (direta) para RH, linha pontilhada
(indireta) para lider de linha de negécios

B Linha sélida (direta) para lider de linha de negécios

m Linha continua (direta) para lider de linha de negécios,
linha pontilhada (indireta) para RH

B N3o sabe

Essa linha de reporte reforca o
fortalecimento da Funcao RH

nas organizagoes.
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Os desafios do papel do BP

de RH

Infelizmmente, uma boa parte dos BPs de RH ainda

esta presa no transacional.

Requisitos para o BP de RH:

HRBP sdo considerados verdadeiros parceiros estratégicos pelos
lideres empresariais

Os HRBPs gastam a maior parte (60% ou mais) do tempo em
consultoria de negdcios, em vez de tarefas transacionais

Os limites de fun¢do entre HRBPs e COEs sdo claramente
definidos

Nossos HRBPs séniores sdo responsaveis por agregar valor as
linhas de negécios

Nossos HRBPs séniores reservam tempo em suas agendas para
se manterem informados sobre novas tendéncias, praticas e
desenvolvimentos de negécios

B Discordo fortemente Discordo

36
31

Contratacao de BPs- cenario atual

de aquisicao de talentos

36 13 8

45 12 10

Is o B -
29 49 7
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Concordo B Concordo plenamente N/A

Quase 6 em cada 10 (58%) tém dificuldade em encontrar
talentos internos para o papel de BP de RH.

Aquisicao de talentos HRBP

Temos dificuldade em contratar talentos externos para cargos
séniores de HRBP devido aos maiores requisitos salariais que
esse cargo especializado exige

Temos dificuldade em encontrar talentos internos com a
experiéncia de nivel sénior de que precisamos na fun¢do de
HRBP sénior

Temos dificuldade em encontrar talentos externos com a
experiéncia de nivel sénior de que precisamos na fun¢do de
HRBP sénior

Contratamos HRBPs séniores de fontes externas com
experiéncia em analise ou consultoria de gestdo

Preparamos ou rotacionamos lideres operacionais
das linhas de negécios para fun¢des de HRBP (trazemos lideres
operacionais internos para o RH)

Temos um método eficaz para identificar talentos internos de
alto potencial para cargos séniores de HRBP

B Discordo fortemente Discordo

30

=5 B

32

1 30

H = H
= &
~

0% 20%

Concordo

32

40

40%

33 17
43 11
35 16

30 EB s
26 13
46 [ 9 B

60% 80% 100%

B Concordo plenamente N/A
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Centros de Expertise/
Exceléncia (COEs)

33% dos COEs nao compartilham ferramentas/painéis de
auto-atendimento com BPs de RH e lideres de negdcio.

Nossos COEs:

Sao responsaveis pela estratégia/design e entrega de programas

Proporcionam lideranca de pensamento e praticas externas para
a organizagao por area de especializacdo

Estao diminuindo o tamanho da equipe a medida que movemos
mais design e implantacao de praticas de RH e talentos para
HRSS ou fornecedores externos

Estdo mudando a implantacdo do programa COE para centros
de atendimento aos funcionarios ou autoatendimento habilitado
para tecnologia

Proporcionam ferramentas de autoatendimento e opcdes de
painel/relatdrio - trazendo informaf(”)es diretamente para HRBPS,
ideres de negdcios e gerentes

Fazem uma parceria eficaz com HRBPs

Alavancam de maneira efetiva novas tecnologias para dar
suporte aos negdcios

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Discordo fortemente B Discordo B Concordo Concordo plenamente H N/A
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Servicos compartilhados

Fornecer dados em tempo real e painéis analiticos € um desafio
para cerca de 30% das equipes de servicos compartilhados.

Nosso centro de servicos de RH:

Fornece atendimento satisfatério ao cliente

53 1

Fornece recuperacao de dados em tempo real e tecnologia

-
de relatdrios para apoiar a tomada de decisdes de n 2 42

17
negocios orientada por dados

Faz parceria com COEs para fornecer relatérios e painéis
analiticos detalhados da forca de trabalho

46 15

Mitiga o envolvimento do HRBP em consultas e servigos
transacionais do “dia a dia” (funcionarios e gerentes) 14 19

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Discordo fortemente Discordo Concordo B Concordo plenamente N/A




Modelos Operacionais de RH

Como esta
O uso da

tecnologia
nho RH?
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Tecnologia de RH: ainda ha
Mmuito espaco para crescer

Metade das empresas ndao tem planos de usar chatbots
para responder perguntas simples de RH.

Nossa tecnologia de RH:

Fornece aplicativos méveis especificos para o gerente para

. . . 11 25 22 33
promover processamento de RH conveniente e imediato e
acesso a dados a qualquer hora/em qualquer lugar

l

Fornece aos funcionarios aplicativos méveis para promover 15 26 12 22 24
processamento de RH conveniente e imediato e acesso a
dados a qualquer hora/em qualquer lugar

Fornece uma interface amigavel projetada para tornar o 15 30 11 22 21
autoatendimento do funciondrio personalizado e facil de usar

Usa bots de bate-papo para simplificar a resposta a perguntas

basicas de RH 10 10 -7 23 50
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Sim, nolocal e B Sim, no local, B Nao, mas B Nao, mas planeja M Nao, ndo estd em vigor e
totalmente mas ndo tao atualmente implementar nos ndo ha planos para
utilizado bem aproveitado implementando proximos 12 meses implementar

65%

dos lideres de RH nao

acham que possuem
a combinacao certa de
tecnologia para o RH.




Modelos Operacionais de RH 22

IA e machine learning no RH:
ainda é pouco usado

Aproximadamente 40% das empresas nao tém planos de utilizar
IA/machine learning em suas solucdes de RH:

Destaca os funciondrios com alto desempenho e/ou 13 18 6 24 39
reconhecimento dos colegas

Serve recomendacdes para o aprendizado individual 10 18 7 23 42

Identifica as habilidades necessarias para um préximo

L 8 15 9 25 44
trabalho em escala individual
Identifica o conjunto de habilidades atuais 8 17 8 21 46
de um individuo
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Sim, nolocal e B Sim, no local, B N3ao, mas B Nao, mas planeja B Nao, ndo estd em vigor e
totalmente mas ndo tao atualmente implementar nos ndo ha planos para

utilizado bem aproveitado implementando proximos 12 meses implementar
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O que diferencia
o desempenho do
RH? O que fazem
os de melhor
desempenho?



O que as equipes de RH
de alto desempenho

fazem de diferente das
equipes de baixo ou
médio desempenho?

Muitas coisas!
Os dados

sao claros.
Acompanhe
nossas analises.
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Modelo Federado

A presenca de modelo federado (com pelo menos um dos trés
elementos - BPs, COEs e/ou Servicos Compartilhados) aumenta a
medida que o desempenho do RH aumenta.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

RH com baixa RH com RH com alta
performance performance regular performance

B Sim B Nao

Com que frequéncia a estratégia de RH
é discutida com C-level?

Com que frequéncia o lider de RH/CHRO executivo em sua organizac¢ao
se reune com o CEO ou COO para discutir negdcios e estratégia de RH?

100%

90%

Quase 6 em cada 10
equipes de RH de
alto desempenho
relatam que o CHRO
se retune com o CEO

80%
70%
60%

50%

ou COO pelo menos
semanalmente.
Quase 2x a taxa de
equipes de RH de
baixo desempenho.

40%
30%
20%

10%

0%

RH de baixa RH com performance RH de alta
performance regular performance
M Pelo menos B Duas vezes B Umavez B Acadadois B Trimestralmente M N&o sabe
semanalmente por més por més meses OuU menos por

ano
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Usa bots de bate-papo para simplificar a resposta
a perguntas basicas de RH

RH com performance regular (VN 10% 24%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sim, no local e totalmente utilizado
Sim, no local, mas nao bem utilizado
B Nao, mas atualmente implementando
Ndo, mas planeja implementar nos préximos 12 meses

B Nao, ndo estd em vigor e ndo ha planos para implementar

Fornece aos funcionarios aplicativos méveis para promover
processamento de RH conveniente e imediato e acesso a dados
a qualquer hora/em qualquer lugar

RH com performance regular 30% 25%

RH com baixa performance 21% 24%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sim, no local e totalmente utilizado
Sim, no local, mas nao bem utilizado
B Nao, mas atualmente implementando
Ndo, mas planeja implementar nos préximos 12 meses

B Nao, ndo esta em vigor e ndo ha planos para implementar

26
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Fornece uma interface amigavel projetada para tornar o
autoatendimento do funcionario personalizado e facil de usar

RH com alta performance 24% 10% EPAZ)
RH com performance regular 34% 23%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sim, no local e totalmente utilizado
Sim, no local, mas nao bem utilizado
B Nao, mas atualmente implementando
Ndo, mas planeja implementar nos préximos 12 meses

B Nao, ndo estd em vigor e ndo ha planos para implementar

Fornece aplicativos méveis especificos do gerente para
promover processamento de RH conveniente e imediato e
acesso a dados a qualquer hora/em qualquer lugar

RH com baixa performance

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sim, no local e totalmente utilizado
Sim, no local, mas ndo bem utilizado
B N&o, mas atualmente implementando
N&o, mas planeja implementar nos préximos 12 meses

B N&o, ndo estd em vigor e ndo ha planos para implementar

27
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Os HRBPs sairam do RH e assumiram funcoes
de linha de negécios?

RH com alta performance 64% 2%  229%
RH com performance regular 75% 2% 16%
RH com baixa performance 84% 1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nunca

Ocasionalmente com sucesso
B Frequentemente com sucesso
Ocasionalmente sem sucesso

B Frequentemente sem sucesso

O RH (ou mesmo os servi¢os administrativos
corporativos) compartilhava pools de talentos entre as
funcgdes para atrair talentos conforme necessario?

RH com alta performance 26% 10% 34% % 28%
RH com performance regular 40% 5% 43% %11%
RH com baixa performance 55% 8% 29%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nunca

Ocasionalmente com sucesso
B Frequentemente com sucesso
Ocasionalmente sem sucesso

B Frequentemente sem sucesso
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O RH multifuncionalizou a equipe de RH para fluir
para as atribuicdes?

RH com alta performance 18% 6% 34% 4% 38%

RH com performance regular 30% 9% 44% 1% 16%
RH com baixa performance 50% 1% 29% 5% 5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nunca

Ocasionalmente com sucesso
B Frequentemente com sucesso

Ocasionalmente sem sucesso

B Frequentemente sem sucesso
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Principais
diretrizes para
o RH em 2023:
despesas,
crescimento da
equipe, hovas
competeéencias,
outsourcing
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Expectativa de crescimento do RH em tamanho

37% estao recrutando ou planejando recrutar novos funcionarios de RH em 2023. Como
comparagao, nos EUA mais da metade das organizagdes esta planejando crescer.

Como o tamanho da equipe interna de RH da sua organizacao deve mudar
nos préximos 18 meses?

60

0

40

30

9

Recrutar ativamente Planejando aumentar Planejar ou reduzir Espera-se que
funcionarios de RH em o tamanho, mas sem drasticamente o tamanho permaneca do
periodo integral e/ou meio mudancas acionaveis dos funcionarios de RH mesmo tamanho
periodo para aumentar o até o momento em periodo integral e/ou

tamanho meio periodo

O que precisa crescer? E quais papéis serao reduzidos?

Especialistas do COE e profissionais de aquisi¢do de talentos estdo no topo da lista de
contratacao. Em contrapartida, 55% das reducdes estdao na Administracao de RH ou no
Centro de Servicos de RH, o que esta relacionado a evoluc¢do da tecnologia para o RH.

Funcgdes de RH: contratacao ou reduc¢ao nos préximos 18 meses

60%
50%
40%
30%

20%
14%

10% 7%
0% O mm

Lideranca de RH;  HRBPs Especialistas Recrutadores  Especialistas Generalistas ~ Administracdo  Equipe de
CHRO; Vice- sénior Funcionais de aquisicao em lideres ouHRBPsde  deRH; Equipe tecnologia
presidente ou COE de talentos DEI nivel junior de CTR de de RH
Servico de RH

B Contratacdo B Reducdo
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Planejamento de investimentos
de RH em 2023

32% estao aumentando o nivel atual de gastos com RH. Destes, os
maiores aumentos serdo para iniciativas de transformacao, qualificacao
de funcionarios e tecnologia de RH.

Nos préoximos 12 meses, nossa organizagao
planeja ------ o nivel atual de gastos em RH.

oﬂ

B Aumentar M Manter M Diminuir M Na&o sabe

Indique o aumento percentual aproximado dos seus
gastos com RH nos préximos 12 meses:

RH ou iniciativas de transformacao

em toda 2 empresa
Capacitagio de funcionérios
Capitalizacio da tecnologia de RH
Recompensas de compensacio
Consultores externos de RH
Desenvolvimento de habilidades de RH
Contratag&o de novos funcionarios de RH
Bem-estar do funcionario

Out ou co-sourcing 52 24 19 5

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Mudanga de B 11%a20% B 21%a30% B 31%a40% B 41%a50% B Mais de 50%
10% ou menos de variagao de variagao de variagao de variagao de variagao
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Modelo Federado - vale
investir no desenvolvimento
de competéncias de RH?

Os RHs de melhor desempenho sdao os que mais investem no
desenvolvimento de competéncias. A aquisi¢do de talentos para BPs sera
complexa em 2023 - vale a pena investir nos talentos internos.

Atualmente, vocé esta investindo no desenvolvimento
de habilidades de RH?

RH de alto 65% 14% 1% 1%
desempenho
RH de desempenho — - — —
regular
RH de baixo
389 199 449
desempenho o - 5
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Sim B Nao, mas determinei os investimentos B Nao B Nao sabe

necessarios e garanti financiamento/recursos
para implementacdo em 12 meses
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O que isto significa para o RH?

+ Aproveite o auto-atendimento de funcionarios e gerentes em solug¢des de
tecnologia existentes

+ Execute gestdo da mudanca intensamente, para impulsionar a utilizacao e
adocao de tecnologias de RH

* Crie solugdes de uso facil, baseada na experiéncia dos usuarios

* Avance na utilizagdao de bots, machine learning e IA

34

+  Embora o modelo federado ndo seja perfeito, mais da metade das

organizacdes que ndo o tém planejam migrar para ele.

+ O desempenho melhora quanto mais maduro o modelo é - mostrando que
eles gastaram tempo refinando-o e certificando-se de que ele realmente
funciona.

* Fungdes-chave como Parceiros de Negdcios de RH sao dificeis de atrair

- requalifique os talentos atuais para essas fung¢des e encontre lideres
estratégicos dentro da empresa.

+ Os desafios que o RH enfrenta todos os dias (aumento dos custos
com saude, mercado de remuneracao, etc.) exigem uma melhoria
nas habilidades dos especialistas de RH, como capacidades analiticas,
criatividade, resolucao de problemas.
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Conclusao

Portanto, identificamos que na América
Latina, o mercado, as organizacdes e
0s negocios, estdo em um momento de
muita instabilidade e transformacao.
As questdes relacionadas a pessoas se
tornam cada dia mais criticas para a

e qualidade que gerem satisfacao e
engajamento da forca de trabalho, o RH
participa cada vez mais das decisdes e
questdes estratégicas das Organizagdes.

O que nosso estudo mostra é o porqué

gestdo e sucesso dos negdcios e isto
acaba levando a uma carga pesada de
demandas para o RH - além de continuar
entregando servi¢os com eficiéncia

e quais obstaculos impedem que grande
parte das organiza¢des nao consigam
operar como gostariam neste Modelo
Operacional de RH.

Os 3 principais obstaculos que identificamos ao analisar todos os
aspectos das operacoes de RH sao:

4 & i

A nao utilizagao A utilizacao limitada
plena do Modelo da tecnologia
Federado; disponivel hoje;

A limitacao de
competéncias
estratégicas nas
equipes de RH.

kb Ha muito o que fazer, e priorizar e construir um caminho
que seja adequado ao momento e as demandas de cada
organizacao é fundamental. »y

Guilherme Portugal, Lider de Transformacao na Mercer Brasil

E é a partir deste diagndstico que as organiza¢des devem comecar!
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QUEM SOMOS

A Mercer acredita na construcao de futuros mais
brilhantes, redefinindo o mundo do trabalho,
reformulando os resultados da aposentadoria

e do investimento e desbloqueando a saude e

0 bem-estar reais. Os aproximadamente 25.000
funcionarios da Mercer estdo baseados em

43 paises e a empresa opera em 130 paises. A
Mercer é uma empresa da Marsh McLennan
(NYSE: MMC), empresa lider mundial em servicos
profissionais nas areas de risco, estratégia e
pessoas, com 85.000 colegas e receita anual

de aproximadamente US$ 20 bilhdes. Por

meio de seus negdcios lideres de mercado,
incluindo Marsh, Guy Carpenter e Oliver Wyman,
a Marsh McLennan ajuda os clientes a navegar
em um ambiente cada vez mais dinamico e
complexo.
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