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Evolucién y

En los momentos de crisis, solo la i cion es mas impo
{ue el conocimiento”. ;

Resiliencia

.
“Hay hombres que luchan un dia y sen buenos. Hay otros que luchan
un anoy son mejores. Hay quienes luchan muchos anos y son muy
buenos. Pero los hay que luchan toda la vida. Esos son los
Imprescindibles”. -Bertolt Brecht
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Durante anos la gestion de la movilidad internacional ha constituido un proceso complejo y
costoso para las organizaciones.

Los responsables de la gestion de las asignaciones internacionales que intervienen en el
proceso de la movilidad de los empleados, han sido diversos y han actuado de forma
independiente en el ciclo de la expatriacion.

Existe la tendencia de unificar e integrar todas las partes y procesos de la gestion de la
movilidad internacional para alcanzar una estrategia coherente. Se ha avanzado pero la
implantacion de nuevos procesos requiere la puesta en comun de distintas politicas v formas
de gestion.

Las consecuencias de la crisis de COVID-19 estan acelerando esta evolucion. Han surgido
nuevas formas de movilidad vy trabajo remoto que estan provocando una reevaluacion de lo
que significa trabajar a nivel mundial. Ademas, los imperativos de contencion de costes v la
necesidad de aumentar la resiliencia empresarial estan acelerando atin mas el ritmo del
cambio.

Estos cambios requieren, sobre todo, un cambio de mentalidad vy de objetivos predefinidos
correspondientes al ambito de la movilidad. El objetivo es gestionar una fuerza laboral
internacional diversa de manera fluida e integrada.
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro

* Situacion actual

*  Modelo Econdmico Globalizado ha favorecido la propagacién del Covid-19. Equipos de Global
Mobility / RRHH se enfrentan a los desafios para mitigar el impacto que el Covid-19 est3
teniendo en sus negocios.

* Gestion de la movilidad de talento clave para mantener la continuidad del negocio
“*¢Disminucién del numero de asignaciones internacionales?
“*Restricciones a la movilidad por parte del Gobierno
“*Gestion de costes
“*Oportunidades! Toda situacion excepcional abre |la puerta a nuevas oportunidades
“*Reflexiones sobre nuestro modelo de movilidad
“*Contribucién a la resistencia y éxito de la empresa. Continuidad del negocio
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro

¢Qué nos esta enseiando esta crisis? Primacia del deber de proteccion - Continuidad del
negocio

La crisis puede estar revelando distintos matices en los tipos de asignaciones internacionales:

Expatvs. Empleados Locales.
Ante la emergencia de la posible repatriacion las empresas se pueden encontrar con el hecho
de que muchos expatriados podrian no disponer del alojamiento apropiado en sus paises de
origen, colegios, entorno adecuado para el trabajo.
Alternativa, gestionar la emergencia de acuerdo con los recursos y medidas existentes en los
paises de localizacion.
:Qué hago con mis empleados locales? sRepatriacion? Claves para la respuesta inmediata y
continuidad del negocio
:Son los ndmadas globales realmente nomadas?
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro

Evolucion de la gestion de las asignaciones internacionales

° ° ° °
1990 2000 2010 2020+

Gestionde Expatriados GEStION_’e Asignados Movilidad Global Distribucionde lafuerza de trabajo
_ Internacionales Glohal
Talla Unica para todos Mdltiples politicas Politicas segmentadas Gestién integral de la movilidad

» Expatriados en asignacionesdelarga |+ Asignados de Larga Duracion Expatriados tradicionales * Traslado de personas a trabajos
duracion » Asignados de Corta Duracién Nomadas globales {movilidad tradicional, incluidos todos
* Empleados Localizados Transfers los tipos de tareas detallados
* Numero creciente de localizaciones de Movimientos iniciados por los empleados anteriormente)
origen “Local Plus” Extranjeros contratados localmente Traslado de trabajo a personas
Commuters {movilidad laboral)
(Transfronterizo o regional) Trabajo remoto / tareas virtuales
Multiples tipos de tareas a corto plazo / Rotacién transversal funcional /
proyectos / rotacionales movimientos laterales
* Movilidad externa
“Los expatriados son costosos pero “Necesitamos una alternativa a las tareas a “;Como ser mas estratégico? Necesitamos “;Como retener parte de esta reactividad y
necesarios. Eventualmente serdn largo plazo. Necesitamos mads tareas a corto | un enfoque mas segmentado y reasignar el | agilidad nacida de la crisis? Necesitamos un

reemplazados por locales ”. plazo y localizar mds personas asignadas ”. presupuesto a los movimientos criticos del modelo mas resistente y fluido para

negocio ". administrar nuestra fuerza laboral
internacional ".

RRHH gestionando la reubicacion Equipos de movilidad focalizados Equipos de movilidad que coordinan sus Experiencia en movilidad de talentos /
acciones con la gestién del talento y otras Equipos agiles multifuncionales

partes de RRHH
Asignaciones administradas usando Excel | Herramientas basicas / calculadoras de Herramientas de gestion de movilidad Plataformas integradas para gestionar todos
asignaciéon online focalizadas los aspectos de la movilidad del talento y

vincular a todas las partes interesadas del

negocio.



Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro

Construyendo un nuevo modelo. Aprovechando las oportunidades
* Expansién internacional de las empresas espanolas garantia para la continuidad del negocio en la anterior
crisis.
“*Enorme inversién econdmica y en capital intelectual para las vompanias
“*Pérdida puede poner en serio riesgo la continuidad del negocio (control sobre las filiales, procesos,
formacién empleados locales, etc.)
Identificar personal y procesos claves de la movilidad internacional. Analisis de colaboracion de puestos
“*No todo esta en los organigramas ni en las descripciones de puestos.
“*Empleados que generan sus propias redes internas y contribuyen a la difusién de la
metodologia frente a aquellos que pueden trabajar de forma mas individual.
“ldentificacion y fomento de procesos “informales” para contribuir a la continuidad del negocio
de la compania.
* Global Mobility / RRHH como asesor de la compania para garantizar desplazamiento de talento y
continuidad del negocios
 Fomento de la colaboracidon e interaccion de los diferentes equipos: RRHH, Riesgos/Seguridad,
Administracion, Fiscal/Legal. Reivindicando el rol de movilidad internacional como aglutinador de
conocimiento ante el negocio.
*  Foco en mercados regionales vs. Globales. Reasignacion de talento internacional.
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro
Foto del trabajo en remoto 3 perspectivas

Lugar Fisico de

Trabajo
En general, tres perspectivas sirven para Oficina del Casa Privada De Viaje
. . . . Empleador
clasificar las situaciones de Trabajar
desde casa:

1. Localizaciéon de la Entidad del
Empleador
» Paisdeorigen del empleado
» Pais anfitriéon
* Tercer pais

Tercer Pais

2. Localizacién del Empleado
* Paisdeorigen
* Pais de destino
* Tercer pais

Localizacion del
Empleado
Pais de
Destino

3. Lugarfisico de trabajo
» Oficina del empleador
» Casa privada
* Deviaje

Pais de
Origen

Pais de origen Pais anfitrién Tercer pais

Localizacion de la Entidad del Empleador
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro
Queé requerimientos son necesarios para que la asignacion virtual
sea una opcion viable

8 factores:

» Caracteristicas del trabajo

« Configuracion de trabajo y tecnologia
« Cumplimiento normativo
 Consideraciones de costes

* Disponibilidad y aceptacion
 Problemas culturales

 Valor paraempleados

« Valor paralaorganizacion

™ MERCER




Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro

Redefiniendo la medicion del Rendimiento
Objetivo tradicional.

Incremento del negocio local y transmision de know-how. Reemplazo de personal desplazado con
locales.

Falta de éxito por falta de talento local y deficiente transmision del conocimiento.

Consecuencia: Reemplazo.

ROI. Objetivo a corto plazo

Necesidad. Revision de Objetivos de desplazamiento a largo plazo vs. corto plazo (bonus):
:He formado suficientemente a mis empleados locales para el reemplazo?

:Son los procesos y herramientas implantados localmente sostenibles en el tiempo?
¢Transferencia adecuada del know-how?

Asignacion de expatriados vs Distribucion de talento. Influencia de las nuevas tecnologias
Incremento forzado del trabajo virtual. Utilizacidén de las nuevas tecnologias.

:Desplazar trabajos a los empleados vs desplazar empleados a los trabajos. Hacia el teletrabajo internacional?
Gestionando una fuerza de trabajo realmente internacional

® MERCER



Retos de la movilidad internacional en el
contexto actual y a futuro
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Retos de la movilidad internacional en el contexto actual y a futuro

Esquema de planificacion para trazar un camino a seguir en la gestion de la movilidad

ok Comunicarse con los Involucrgrg las partes intergsadas Evaluar la participacion de
= ‘ asignados y las partes ‘ en las prioridades de cambio con O los interesados en la

< interesadas sobre los planes respecto a los programas y movilidad de forma
= de asignacién individual politicas de movilidad regular

8 Desarrollar posiciones y Revisar | Iiti | nivel d

ﬁ politicas requeridas sobre la evisar fas po |t'|cas y elnivel de

2 conversién y transicion de movilidad d,e qllneaaon con ?l

E e talento / prioridades comerciales y

i realidades del mercado

=l | 0 - 3 MESES I 3 - 12 MESES I 12+ MESES

w

g Revisar trabajo remoto ' ) o Implemente una

< situaciones para Revisar los aspectos medicosy experiencia de

a determinarsi la de seguridad de la asignacion movilidad

g movilidad tiene un internacional y |j':\.cobertu,ra de O verdaderamente digital
w lugar beneficios, modificar seguin para todas las partes

corresponda interesadas, permita el
seguimientoyla
g comunicacién en
i / tiempo real
ALGUN LMPACTO IMPACTO POTENCIAL DELPROGRAMA DE MOVILIDAD C0N5|DfRABLE

«
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Retos de la movilidad
internacional en el contexto
actual y a futuro

Conclusiones

La aparicién del Covid-19, esta obligando a todas las
organizaciones y en especial al area de RRHH a ser
mas reactivos, innovadores y agiles para atender las
necesidades de la empresa y apoyar a su personal
que se encuentra desplazado internacionalmente.

® MERCER

Si los profesionales de Global Mobility pueden
conservar parte de esta reactividad y agilidad nacida
de la crisis, estaran en una buena posicién para
ayudar a las organizaciones a recuperarse y a
garantizar la continuidad de su negocio.

16



Transformacidn de la Compensacion en Movilidad Internacional
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Foto sectorial del Estudio Mercer
Encuesta Global (mayo, 1.364 participantes)

72% [/ 70%

Planean revisar los planes formales de
trabajo remoto/flexible en los
o o o oPFOXIMOSE 3-6sMESES o o o o

42%

han estado llevando a cabo pruebas
de Covid-19 en el lugar de trabajo
para los empleados esenciales

L] L) o L] L] L) L] L] L L] L] L] L] L] L] L] L]

57%

escalonara el regreso al lugar de trabajo
dividiendo a los empleados en turnos para
un mayor distanciamiento

10%

continuara el trabajo virtual tanto como
sea posible, incluso cuando las reglas de
distanciamiento social se relajen

Reduccion de costes laborales

45%

han implementado o estan considerando
alguna forma de reduccion de costes
laborales

18% / 17%

estan considerando ERTEs/ reducciones
de la plantilla en los préximos 6 meses

31%

han implementado o estan considerando
la posibilidad de congelar las
contrataciones en [0os proximos 6 meses

25%

de las empresas con programas de
practicasde verano las han cancelado
parael 2020

Retribucion, Permisos y
Beneficios

23%

han puesto en practica una politica de baja
remuneradade emergenciaindependient

a las vacaciones estandares
[ ] [ ) [ ) L] [ ] L] L] [ ] [ ]

27%

estan proporcionando una pagaextraa
trabajadores esenciales en el sitio

11%

estan considerando la posibilidad de
reducirla remuneraciéon durante los
préoximos 6 meses

21%

han hecho cambios en su actual politica
deindemnizacion por despido debido a
Covid-19

Employee Experience

50%

proporcionan oportunidades de
socializacion y eventos virtuales
organizados

38%

estan llevando a cabo encuestas internas,

entrevistas o grupos de discusion para
entender lo que los empleados estan
pensando y sintiendo
[ ] [ ] L] L] L] L] L) [ ] L]

30%

estan introduciendo nuevos programas
especificos para la salud mental de los
empleados

%
18%
estan implementando nuevos programas

de reconocimiento para los empleados
que van mas alla durante el brote




Respuesta de esta etapa: analisis e impacto de la contencion de costes

A

Ahorro grande; impacto alto

41%Permisos

39%Reducci6n delafuerzade
trabajo

10% Prejubilaciones

Ahorro moderado; impacto
moderado en EX

259% Reduccidén salarial

18% Reducciénde Incentivos

Aplazamiento de los costes;
Menor EX impacto 12¢, Rescindirel procesode

mérito 2020

Congelacion de contratacione
4% Cancelar el cobrode

Retrasarel procesode incentivos
mérito 2020

Impacto del ahorro de costes

Vacaciones obligatorias

631 respondents

614 respondents

Impacto en la experiencia del empleado (EX)

® MERCER

Fuente: Mercer’s Survey Global Survey #4 : How are companies adapting to the COVID-
19 business and workforce environment; Effective end May 2020



Apovo a los empleados durante la pandemia

Como las respuestas de las empresas tendra un impacto duradero en el comportamiento de los

empleados: compromiso y productividad

proporcionar opciones de trabajo mas

flexibles para alinearse con la nueva forma de
trabajo

®&» MERCER

Otras acciones que estan adoptando o planeando adoptar:
mayor cuidado y énfasis en cdmo/qué comunicamos a los
people managers:

1 Acelerar la comunicacidn digital para un alcance
mayor a los empleado

Uso creciente de la tecnologia de escucha de los
D_ empleados (pulsos, herramientas digitales de
feedback)

®x A Reubicacion de empleados que no tienen trabajo en
¥ M nuevos roles o tareas

incorporar a aquellos que dan positivo en el test
COVID-19

g Ajustes en la provision de bajas por enfermedad para

Fuente: Mercer Global Survey #5: Globally, how are companies returning to the workplace and
continuing to manage the impact of COVID-19?



Teletrabajo

cAproximadamente queé porcentaje del total de

O la fuerza laboral de la compaiiia participante
0 teletrabaja?

Actualmente/ Estado futuro
durante Covid-19

Menos de 25% | PAS E{ LA
de las companias tenian teletrabajando a menos . o
de la cuarta parte de sus empleados antes del 25%a/49% 22% 40%

COVID-19 50% a 75% 17% 19%

Mas de 75% 49% 5%

®» MERCER
Fuente: Global Survey #5:, junio 2020)

GTT 2020 - Canada




Como se transformara la movilidad internacional con la vuelta a la
“nueva normalidad”?

Teletrabajo g Universalizaciondel talento
Implantacion del teletrabajoy la El talento disponible aumenta ya que puedo
flexibilizacion del modo de trabajar contratar en cualquier parte del mundo

Atracciony retencion de ese talento

Como atraigo y retengo a ese talento ahorauniversal

@ Evolucion de la Retribucion ala Compensacion Total

Mas alla del salario, ahorase piensa en experiencia del empleado, pulsos, flexibilidad, cuidados

®& MERCER



Movilidad Internacional: perspectiva del empleado y del empleador
durante la pandemia

Una gran responsabilidad

Una tarea dificil de administrar

> Nunca hasido mas complejo que en este momento durante
la pandemia de COVID-19.

Enviar y mantener a los empleados en
tareas internacionales

Cierre de fronteras

Interrupciones de vuelos

Confinamientos obligatorios

Otras interrupciones a corto plazo han afectado no solo el coste
de los bienes y servicios, sino también su la calidad de vida

Los asignados internacionales han
sufrido en sus vidas las consecuencias
de esta crisis

®& MERCER



¢Como se transformara la compensacion total en el entorno de la
movilidad internacional con la vuelta a la “nueva normalidad”?

- . Primade
Beneficios Expatriados - desplazados expatriacién

Seguro médico: familiay
expatriado
Seguro de vida

Modificacién de primas de
expatriacién en funcién de
la afectacion que el COVID-
19 ha tenido en el pais de
destino

Experiencia del

Retribucion fijay empleado

variable

Pulsos a empleados
Contencion delas ; expatriados 'y /o desplazados,
retribuciones fijas y / . R experiencia en destino,
variables feedback online constante

®& MERCER




Lecciones y retos que deja el Covid-19: compensacion total en la
movilidad internacional

Procedimientos cIarosyseguros de Los procedimientos de movilidad deben ser revisados para dotarlos de la seqguridad

desplazamientos necesaria para la “nueva normalidad” y comunicada a todos los interesados

Importancia de contar con informacidon de mercado actualizada para ofrecer
Retribucion fijayvariable retribuciones ajustadas a mercado alla donde se quiera contratar: ya desplacemos
empleados o acudamos a contrataciones locales

. e e Las primas de expatriacion sufriran una revisién al incluir el efecto COVID-19 en sus
Prima de expatriacion analisis

El sequro médico sera el beneficios mas valorados asi como el seguro de vida y en el
Beneficios caso del primero, se hara extensible a todos los miembros de la familia.

También seran importantes los seguros de repatriacion y la revisidon de las condiciones

enlas que seaplica

El mejor talento no sbélo se adquiere a través de elementos salariales. Sentirse
escuchado por parte de la organizacién a través de pulsos continuos y feedback,

Experiencia del empleado incrementa el compromiso asi como el poder de atraccion de nuestra compafia.

® MERCER



Proceso de cambio hacia la nueva normalidad: Como Mercer puede
acompanar en materia de RR.HH

Organizacion

Compensacion
y beneficios

Talentoy
desarrollo

Juridico laboral

Hoy

* Redisefio de funciones y puestos de trabajo adaptados a la
nueva realidad.

* Gestion de plantillas: empezar a disefar la fuerza de
trabajo del futuro y la transicion hacia un modelo
organizativo agil.

* Asesoramiento constante en materia retributiva,
incluyendo la vertiente juridico laboral.

* Implementar, adaptar o ampliar politicas de beneficios.

* La voz del empleado: escuchar y entender las inquietudes
y necesidades de las personas de la organizacion.

* Formacidn a people managers para optimizar la gestiéon de
Sus equipos.

* Asesoramiento constante en materia juridico - laboral:
nueva normativa, atencion de dudas, ERTES, modificacion
de las condiciones de trabajo, reducciones de jornada, etc.

Préximos meses / medio plazo

* Disefio/ redisefo organizativo agil y arquitectura de puestos/roles.
* Transformar la funcidon de RR.HH hacia un socio estratégico del negocio.

* Trabajo flexible: analizar la cultura de la organizacién e identificar las barreras
culturales

* Redisefo del paquete de compensacion total, incluyendo la revisién de los beneficios y
su adaptacion al trabajo en remoto y aportando mejores practicas e informacion de
mercado

* Disefio del nuevo modelo de liderazgo en el nuevo contexto

* |dentificacion y desarrollo de nuevas competencias y habilidades para adaptarse a la
nueva forma de trabajar y negocio. Adquisicion de nuevas habilidades.

* Actualizacion de planes de sucesion y auditoria y reformulacién de los planes de
carrera.

* Nuevas formas de reclutamiento y seleccion: Plataformas tecnoldgicas para atraer al
talento adecuado.

* Mayor incremento del perfil de desplazado de corta duracién (Short Term Business
Visitors). Revisidn de politicas de teletrabajo y trabajo flexible, y en su caso,
modificacion y ajuste teniendo en cuenta el nuevo entorno para buscar un modelo
organizativo agil.

* Elaboracion y actualizacion de planes de igualdad y diversidad e inclusion.



Ramon Portela
ramon.portela@mercer.com

Belen Martinez
belen.martinez@mercer.com

Enrique Torres
enrique.torres@mercer.com

Marta Do Campo
Marta.do.campo@mercer.com
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