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Resumen

La revolucion digital y las nuevas generaciones estan transformando el mundo, por lo
que los profesionales del Talento Humano tienen una gran responsabilidad en la
gestion de las personas al interior de las empresas, para cuantificar el desempefio y
lograr una mejor efectividad, por esto deben complementar la intuicion y la experiencia
con evidencia y la mejor forma es replantear en las organizaciones nuevas
metodologias para analizar el volumen de datos asertivamente con la finalidad de
reorientar decisiones estratégicas e incluso evitar riesgos.

Es por esto que, nuestro objetivo es conocer las técnicas y beneficios que brinda
People Analytics para entender la utilizacion y modelos de datos relacionados con el
analisis de recursos humanos de una forma mas efectiva; se profundizara en el tema,
mediante la metodologia de revision bibliografica, a través de fuentes primarias y
secundarias, cuidadosamente seleccionadas, para garantizar la confiabilidad de la
informacion; sumado a estas, realizaremos una encuesta aplicada a profesionales del
area del Talento Humano de diferentes sectores empresariales, en donde
demostraremos la importancia de la analitica de datos como factor de éxito en sus roles
y su vision, en relacion con el plan estratégico de las organizaciones.

Palabras Clave: People Analytics. Ciencia de los datos aplicada a recursos humanos.
Decisiones de talento basadas en datos. Gestionando el talento con datos. Analisis de
Recursos Humanos.

Abstract

The digital revolution and the new generations are transforming the world, so Human
Talent professionals have a great responsibility in the management of people within
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companies, to quantify performance and achieve better effectiveness, which is why they
must complement intuition and experience with evidence and the best way is to rethink
in organizations new methodologies to analyze the volume of data assertively in order
to redirect strategic decisions and even avoid risks.

That is why, our objective is to know the techniques and benefits that People Analytics
offers to understand the use and data models related to the analysis of human
resources in a more effective way; the topic will be studied in depth, through the
bibliographic review methodology, through carefully selected primary and secondary
sources, to guarantee the reliability of the information. In addition to these, we will share
the results of the survey applied to professionals in the human talent sector, where we
will demonstrate the importance of data analytics in their roles and their vision in relation
to the importance of People Aanalytics for organizations.

Keywords: People Analytics. Data science applied to Human Resources. Talent Data
driven decisions. Managing talent with data. HR Analytics.

Introduccion

El presente working paper analiza la problematica que enfrentan los profesionales de
recursos humanos, quienes en la actualidad estan bajo una enorme presion para
ejercer un rol estratégico en las Organizaciones que esté en linea con las nuevas
generaciones, el avance tecnolégico, el desarrollo de nuevas habilidades, etc.,
transformaciones aceleradas que se deben en gran parte a la revolucién industrial 4.0.
Como administradores de las personas y el talento en una organizacion, los
profesionales de recursos humanos deben establecer planes y estrategias que tengan
en cuenta el ritmo del cambio y la forma en que transformara su fuerza de trabajo y la
naturaleza del trabajo en si. Al mismo tiempo, deben disefiar e implementar iniciativas
de talento que brinden resultados y creen valor para el negocio. En este entorno
complejo y competitivo, no es suficiente tener solo los datos, Recursos Humanos
necesita acceso a los datos correctos y las capacidades analiticas para que todo tenga
sentido. (HCI, 2019)

Por tanto, el problema a abordar consiste en que en muchas organizaciones no han
dimensionado la necesidad de implementar alguna metodologia o herramienta como
People Analytics (Analitica de Personas) que permita analizar efectivamente el alto
volumen de datos que generan las personas diariamente y asi mismo aprovechar el
gran potencial de esta informacién, para gestionar acertadamente el capital humano y
tomar decisiones estratégicas.



En la mayoria de los casos, aun no es considerada como una prioridad la inversion de
recursos en técnicas que contribuyan a que los datos sean optimizados para agregar
valor a la organizacion.

Este trabajo se justifica porque es indispensable que las organizaciones y sus areas
de talento humano consideren las técnicas y las tecnologias de la analitica para
apalancar el crecimiento del negocio desde todas las perspectivas (estratégica y
operacional), mejorando la atraccion, retencion y productividad de sus colaboradores
mediante una adecuada gestion de sus datos e informacion. Finalmente, todo esto esta
enfocado a mejorar los resultados del negocio y a cumplir con los objetivos estratégicos
de cada Organizacion, y una de las formas de lograrlo es a través de la implementacion
de People Analytics.

Con el fin de alcanzar la sostenibilidad y sustentabilidad del negocio, es fundamental
tener informacion completa y poder tomar decisiones basadas en datos fiables, People
Analytics permite tener una vision anticipada a posibles situaciones que puedan
presentarse, esto requiere preparacion y alineacion previa, todo esto se ve reflejado en
mejores rendimientos y en la disminucion de costos.

People Analytics abre una puerta a los profesionales del area de talento humano que
deseen avanzar en su posicionamiento como aliados estratégicos de la alta direccion,
afiadiendo cada vez mas valor mediante el uso adecuado de los datos.

Asi las cosas, el objetivo principal de este trabajo es conocer las técnicas que brinda
People Analytics, para entender la utilizacion de datos de una forma mas efectiva en la
medicién del entorno del trabajo, aplicada a la Gestion del Talento Humano para
generar en las empresas mayor productividad y competitividad en el mercado; y los
especificos son: Describir el valor agregado que trae el uso de People Analytics en la
gestion del talento humano al interior de las organizaciones, detallar las fases o
actividades macro que se deben realizar en una Organizacion para llevar a cabo la
implementacion de People Analytics; identificar las caracteristicas principales de
People Analytics y el rol que desempefia en el area de recursos humanos para
recomendar estrategias que permitan gestionar acertadamente el talento humano con
base en el analisis de datos.

Por ello es que la metodologia indicada en este trabajo es de revision bibliografica, a
través de la cual se realizara una investigacion documental, es decir que se recopilara
informacion ya existente de fuentes oficiales de tipo primario como son: libros, revistas
cientificas, informes técnicos y de investigacion, que esté relacionada con People
Analytics, sumado a una encuesta elaborada por las autoras y aplicada a profesionales
del sector de recursos humanos de distintas empresas en Colombia; todas estas
herramientas seran determinantes para el analisis y respuesta acerca de si esta
metodologia es 0 no una necesidad para la gestion del talento humano.



Este articulo esta organizado en seis partes. En la primera parte nos detendremos en
los antecedentes y el contexto actual que vive el area de talento humano para poder
deducir por qué es fundamental que las organizaciones apuesten a recoger y analizar
informacion sobre las personas de la empresa para tomar decisiones en el marco de la
revolucién 4.0. En la segunda parte analizaremos los aspectos tedricos de People
Analytics y su historia que son muy importantes para entender en qué consiste y por
qué lo debemos aplicar en la Gestion del Talento Humano. En la tercera parte
analizaremos los principales indicadores que pueden impactarse con People Analytics
y las fases que abarca su implementacion, en esta parte los lideres podran tener claro
qué camino deben seguir para tomar la iniciativa de aplicarlo a la Gestidén del Talento
Humano y definir la importancia de la estrategia basada en el analisis de datos. En la
cuarta parte indicaremos los beneficios y ventajas, es aqui donde nos debemos
cuestionar si la aplicaciéon de People Analytics es una necesidad para la Gestion del
Talento Humano. En la quinta parte mencionaremos los retos que implica la
implementacion de la metodologia People Analytics, tanto para los Lideres de Talento
Humano de convertirse en socios estratégicos de la compania y de las personas que
lidera, como para la Organizacion que decida integrar esta metodologia, para luego, en
la sexta parte presentar las conclusiones.

En definitiva, este working paper trata de hacer un aporte a aquellos profesionales de
Talento Humano dedicados a la Gestidn de personas, sensibilizandolos en los cambios
que tendra el desempeino de este rol e incentivandolos a crear valor con el adecuado
manejo y analisis de datos que se generan dia a dia en una organizacion.

1. Antecedentes y contexto actual

La digitalizacion de los procesos, la hiperconectividad y la incidencia de la
globalizacion, estan transformando los modelos econdémicos, sociales e industriales.

La cuarta revolucion industrial en la que estamos inmersos plantea nuevas
oportunidades y nuevos desafios que tenemos que afrontar. Las Revoluciones
Industriales han sido las responsables de los aumentos en las tasas de crecimiento
econdmico y el estandar de vida en el mundo. Actualmente, esta Cuarta Revolucién
Industrial, caracterizada por avances en biotecnologia, robdtica, nanotecnologia,
inteligencia artificial, etc. se diferencia de las anteriores por la velocidad con la que
ocurren los cambios; su amplia cobertura y profundidad; y su impacto sistémico, lo cual
implica que esta modificando el mundo, al punto en que “esta cuestionando las ideas
que tenemos respecto a qué significa ser un ser humano” (Schwab 2016).



La Industria 4.0 ya es una realidad presente que implica un cambio en los sistemas de
produccion donde las nuevas tecnologias que permiten la adquisicion, tratamiento y
utilizacion masiva y eficiente de datos son el factor clave. El internet de las cosas, la
impresion 3D, el Big Data, la Inteligencia Artificial, la Robodtica colaborativa y la
Realidad virtual y aumentada son las tecnologias fundamentales sobre las que pivotara
el desarrollo del nuevo modelo industrial.

La evolucion y el imparable crecimiento de este ecosistema, lo podremos ver de una
manera clara en la exponencial evolucion que va a tener el numero de dispositivos
conectados en red dentro de lo que llamamos el loT (Internet de las Cosas). Dentro de
cinco anos, estaran conectados a la red 75.000 millones de dispositivos. Esta cantidad
de «cosas» conectadas a la red van a generar una ingente cantidad de datos, que
tendran como resultado un incremento en el trafico de datos por la red que sera tres
veces mayor que el de hoy en dia. (Cisco, 2017). Dentro de cinco afnos, incluido en ese
inmenso volumen de informacidén que se producira globalmente, se estima que los
datos generados por persona al afio alcanzaran los 5 Terabytes. Esto supone que
vamos a tener almacenadas en la nube buena parte de nuestra actividad personal y
profesional que sera generada en gran medida mediante la utilizacion de nuestros
Smartphones. Gracias al Big Data se van a poder manejar grandes cantidades de
informacion de una manera sencilla, lo que hace que la recogida de dicha informacién y
su custodia sean muy importantes, para asegurar un alto grado de fiabilidad vy
veracidad.

La recogida de la informacion, su almacenamiento y sobre todo su tratamiento posterior
tienen una gran dificultad, que segun vaya avanzando la tecnologia ira disminuyendo.
Una vez que tenemos esta informacion procesada, podemos realizar distintos tipos de
analisis, cada uno con su nivel de sofisticacién, en funcion de los requerimientos
demandados.

Andrew McAfee y Erik Brynjolfsson, profesores del MIT publicaron un articulo
significativo, en el numero de octubre de 2012 de la prestigiosa revista Harvard
Business Review, ‘Big data: The management revolution”, las conclusiones
fundamentales de su estudio son claras: “La explotacion de los nuevos vy
espectaculares flujos de informaciéon pueden mejorar radicalmente el desempefio
(rendimiento) de su empresa. Sin embargo, sera necesario cambiar su cultura de toma
de decisiones”. La propuesta final de su articulo es concluyente: “La evidencia es clara:
las decisiones controladas por los datos tienden a ser mejores decisiones: los lideres
empresariales o bien adoptan esta situaciéon o seran reemplazados por otros que lo
hagan”.



La adopcion de Big data, es una practica que tarde o temprano deben realizar las
organizaciones; los retos y oportunidades que ofrece esta nueva tecnologia
compensaran los gastos economicos y de talento que se requerirdn y seran
compensados con la ventaja competitiva que supondra dicha adopcién. El analisis de
esos grandes volumenes de datos implicara una gran mejora en la toma de decisiones.

La investigacién realizada por los profesores McAfee y Brynjolfsson, no deja lugar a
dudas, “las empresas que inyectan Big data y analitica de Big data en sus operaciones,
muestran tasas de productividad y rentabilidad que son del orden del 5 al 6% mas altas
que aquellas de la competencia o compafias homologas”.

La transformacion digital que introduce la cuarta revolucion industrial marca, como
todas las revoluciones, una situacion de incertidumbre que requiere de liderazgos
efectivos para gestionar los cambios de modelos productivo, de negocio y laboral
asociados a esta transformacion que parece que sera bastante disruptiva en muchos
aspectos. Bajo esta realidad, el talento es prioridad numero uno, ya que los lideres se
enfrentan a la forma de capitalizar las oportunidades de una economia cambiante, y al
mismo tiempo, mantener a los trabajadores felices y comprometidos.

Muchos sectores de la economia mundial siguen luchando por adquirir los mejores
talentos, al mismo tiempo, los trabajadores mas jovenes continuan ingresando a la
fuerza de trabajo mientras los trabajadores mayores se jubilan. Estos trabajadores mas
jovenes tienen diferentes expectativas relacionadas al ritmo de retroalimentacion,
desarrollo profesional, promocién y lo que significa ser un empleado. Ademas, el
mundo del trabajo ha cambiado, con las redes sociales proporcionando nuevas formas
de conectarse, comprometerse y encontrar candidatos. Esto permite a los candidatos
promover sus habilidades, al mismo tiempo que deja una mina de oro de datos de
talento para ser aprovechado como una ventaja competitiva para los lideres de
contratacion.

De igual forma, los ejecutivos presionan a sus equipos de recursos humanos para
producir ideas y estrategias basadas en hechos para resolver problemas criticos de
talento como: ¢ Tenemos la combinacion de talento adecuada para lograr nuestros
objetivos? ;Podemos predecir quiénes seran los mejores lideres para el futuro? ;Qué
desarrollo deberiamos dar a estos lideres potenciales? ;Qué tan comprometidos estan
nuestros mejores talentos con nuestras estrategias de negocio? ;Sabemos qué
talentos corren el riesgo de irse? ;Qué estamos haciendo para mantenerlos? La
dinamica de la fuerza laboral siempre ha sido compleja durante los cambiantes ciclos
de negocio. Sin embargo, ;qué es diferente en este ciclo econémico? que los
ejecutivos de talento humano y los responsables de la adquisiciéon de talento ahora



tienen Big Data para aprovecharlo al atraer, adquirir y desarrollar el talento adecuado
para la organizaciéon. La cantidad de datos disponibles de los colaboradores y de los
procesos del negocio esta explotando, y Big Data ahora esta en todas partes, incluido
el lugar de trabajo.

Las organizaciones cuentan con informacioén en tiempo real acerca del compromiso de
los empleados, acciones, sentimientos, productividad, ubicacién. La calidad y las
aspiraciones estan en todas partes, lo que hace posible vincular el talento a los
resultados comerciales de formas que antes eran casi imposibles.

Las implicaciones son significativas porque la gestiéon del talento en muchas empresas
ha girado tradicionalmente en torno a las relaciones interpersonales o toma de
decisiones basada en una experiencia previa, mas que en un analisis profundo de la
informacion. People Analytics proporciona una exclusiva oportunidad para
profesionales de capital humano y gerentes de adquisicién de talento para posicionarse
como socios estratégicos de los altos ejecutivos; esto, basandose en hechos, utilizando
técnicas analiticamente probadas para reclutar y retener a los mejores colaboradores
que generan un valor superior en las empresas.

People Analytics es un nuevo dominio para la mayoria de los departamentos de
recursos humanos. Sin embargo, con la aplicacion de nuevas técnicas e ideas para
gestion del talento, el campo de People Analytics es cada vez mas convencional. Las
empresas lideres estan aprovechando cada vez mas los sofisticados métodos para
analizar datos de empleados y negocios para mejorar su ventaja competitiva. Los viejos
enfoques del instinto "eso ha funcionado en el pasado" ya no son suficientes.*

People Analytics ha surgido junto con un grupo de términos relacionados que describen
innovaciones digitales para modelar y optimizar el capital humano de la organizacion®.
Es importante entender y comprender los antecedentes que han originado que hoy en
dia People Analytics esté buscando posicionarse como un eje importante en el area de
talento humano o quizas ser una especialidad o subarea dentro de esta, por ello
haremos una retrospeccion de la evolucion y transformacion digital, la globalizacion, el
cambio de mentalidad y exigencias del estilo de vida de las diferentes generaciones,
entre otros, aspectos que han ocasionado que las area de talento humano se
replanteen la forma de hacer las cosas y con ello su manera atraer y retener el
personal.

2. ;Qué es People Analytics?

*Isson, Jean Paul, Harriot, S. (2016). People Analytics in the Era of Big Data: Changing the Way You
Attract, Acquire, Develop, and Retain Talent. John Wiley & Sons, 12-14.

> Tursunbayeva, A., Di Lauro, S., & Pagliari, C. (2018). People Analytics—a scoping review of conceptual
boundaries and value propositions. International Journal of Information Management, 43, 224-247.



El concepto de People Analytics no es reciente, se viene practicando desde principios
del siglo XX como una visidbn mas cientifica de la gestion de las personas. Segun
Eduardo Valencia, Consultor y formador, autor del libro People Analytics, analitica y
datos para Recursos Humanos, resume la historia y evolucion de People Analytics en 6
libros:

En 1911 Frederick Taylor (uno de los primeros consultores de la administracion y lider
intelectual del movimiento por la eficiencia) incursioné en los estudios de tiempo y
movimiento para medir la efectividad y mejorar la productividad de los trabajadores en
una organizacién, resumio estas técnicas de eficiencia y mejores practicas en su libro:
Los Principios de la Gestion Cientifica.

En 1923 Elton Mayo realizé estudios sobre la afectacion de la conducta en la
productividad y demostr6 que no es posible alcanzar los objetivos fijados con
cooperacion de los trabajadores, si los superiores no perciben y atienden sus
necesidades y condiciones sociales. Esto lo comparte en su libro: Los problemas
humanos de una civilizacién industrial.

En 1978 Jac Fitz-Enz, uno de los especialistas en medicion y benchmarking, quien ha
contribuido al area de Recursos Humanos con numerosos estudios, publicd las
primeras métricas de Recursos Humanos y en 1984 las implement6é y publicd sus
hallazgos en el libro: Como medir la gestidon de recursos humanos.

En 2001 Brian E. Becker, en su libro El cuadro de mando de Recursos Humanos:
destaco que los indicadores de desempefo de los recursos humanos demuestran que,
la alineacion de las actividades de recursos humanos con la estrategia y la actividad
corporativa, mejoran los resultados de la organizacion.

En 2003 se publica Moneyball: el arte de ganar un juego injusto. Es un libro de Michael
Lewis (se llevo a la pantalla en 2011), un caso muy conocido y que mejor ilustra el
espiritu de People Analytics, y esta basado en una historia real de un equipo de béisbol
de los Oakland Athletics, que nos habla de innovacion en la evaluacion del desempefio
y en la contratacion. Billy Beane era el gerente general, y por medio de un enfoque
analitico, basado en evidencia reune un equipo de béisbol competitivo a pesar de tener
una mala situacién de ingresos, con esta estrategia analitica innovadora logré
mantener a los Oakland Athletics en los primeros puestos de su categoria e incluso
llegar a la final y tener un récord de victorias, otros equipos siguieron esta estrategia y
también lograron el éxito.

Moneyball ha entrado en el |éxico del béisbol y en la leyenda de People Analytics; Los
equipos que parecen valorar los conceptos analiticos a menudo se dice que estan
jugando "Moneyball".®



Fue solo alrededor de 2010 que la analitica predictiva comenz6 a aparecer en los
departamentos de Recursos Humanos de las mejores empresas y en el afio 2014 Jac
Fitz-enz publica el libro Analisis predictivo de Recursos Humanos. En todo el siglo XX,
el analisis de datos ha sido gradual y significativo cambiar las practicas comerciales y
mejorar la decision de las organizaciones.’

En la nueva revolucion conocida como revolucion industrial 4.0 o también llamada
revoluciéon digital se esta haciendo necesario la utilizacion de nuevas tecnologias y
herramientas basadas en recopilacion y analitica de datos, por lo tanto, es una buena
oportunidad para los profesionales de talento humano aprender sobre People Analytics,
porque la competencia principal que buscan las organizaciones hoy en dia para
potencializar la Gestion del Talento Humano es el conocimiento y el analisis de las
personas.

Para comprender el concepto de People Analytics desde diferentes puntos de vista,
analizaremos los diversos conceptos que han emitido especialistas o expertos
reconocidos en el tema, asi como profesionales en talento humano que ya han
implementado esta metodologia, lo que ha conllevado a ampliar sus conocimientos,
han adquirido una fuerte experiencia y han contribuido al tema con el desarrollo de
nuevas practicas que han sido casos de éxito. El término People Analytics se emplea
de una forma muy amplia y por esto resulta clave también hablar del concepto HR
Analytics.

HR Analytics: Segun Davenport, Harris & Morrison (2010). “Las decisiones basadas
en hechos emplean datos objetivos y analisis de estos como guia fundamental para la
toma de decisiones”. Los autores plantean el modelo DELTA, con esto expresan que
para el desarrollo de una iniciativa de HR Analytics es fundamental:

» Data (datos): Los datos son fundamentales si no hay datos no hay analisis.

» Enterprise (empresa): No limitar la vision al negocio y a los procesos de Gestion
humana exclusivamente, se debe tener una visidén global de la organizacién

» Leadership (liderazgo): Tener la habilidad de liderazgo para llevar adelante las
iniciativas ya que conlleva a un cambio cultural lleno de dificultades.

* Target (objetivos): Implementar nuevos modelos para ofrecer respuestas de
valor ya que el analisis debe realizarse al servicio de los objetivos estratégicos
de la organizacion.

« Analysts (analistas): Llevar los hallazgos a la practica, para lo que es necesario
contar con analistas, expertos en HR, expertos en la evaluacion de personas,
expertos en el campo de la psicologia industrial y organizacional.

¢ Valencia, E. (2018). People Analytics. Mayo 1, 2020, de Leanpub Sitio web: https://leanpub.com/peopleanalytics
7 Historia fuente: https://www.linkedin.com/pulse/breve-historia-de-people-analytics-en-6-libros-eduardo-
valencia



HR Analytics: Segun Cascio & Boudreau (2008), investigadores y autores de varios
libros de Gestion de Recursos Humanos, HR analytics relaciona la fuerza de trabajo
con la estrategia y los objetivos de la organizacion y plantean un modelo LAMP:
Logica, Analitica, Medidas y Procesos:

Légica coherente para alinear la analitica con la estrategia de gestion del talento
y del negocio.

Analitica suficiente en cuanto al disefio y la estadistica utilizados para
«iluminar» claramente el fenédmeno estudiado.

Medidas adecuadas al problema que se quiere abordar: suficientes datos,
fiables, utiles y disponibles.

Procesos de soporte con los que dar sentido a los hallazgos proporcionados
con el HR Analytics.®

HR Analytics: Segun Fitz-Enz (2010), padre del analisis y medicion estratégica del
capital humano, lo puntualiza como una aproximaciéon mental, una vision logica sobre
los problemas y un conjunto de herramientas estadisticas. ? Fitz-Enz y Mattox proponen
tres niveles de HR Analytics:

Nivel Descriptivo: Las métricas de Recursos Humanos tradicionales son en
gran medida métricas de eficiencia (tasa de rotacion, tiempo de servicio, costo
de contratacion, numeros de contratados y entrenados, etc). El enfoque principal
aqui es la reduccion de costos y mejora de los procesos. El analisis descriptivo
de Recursos Humanos revela y describe relaciones y patrones de datos actuales
e historicos.

Nivel Predictivo: cubre una variedad de técnicas (estadisticas, modelos y
extraccion de datos) que utilizan datos actuales e histéricos para hacer
predicciones sobre el futuro. Implica, por ejemplo, modelos utilizados para
aumentar la probabilidad de seleccionar a las personas adecuadas para
contratar, entrenar y promocionar.

Nivel Prescriptivo: describe las opciones de decision y la optimizacion de la
fuerza laboral es utilizado para analizar datos complejos para predecir
resultados, proporcionar opciones de decision y mostrar impactos empresariales
alternativos.™

8 Aguado, D. (2018). HR analytics. Teoria y practica para una analitica de recursos humanos con impacto. Madrid-
Espana: ESIC Editorial. 22, 35, 36, 37.

9 Aguado, D (2016). HR Analytics: analizando el talento de la organizacidn para obtener valor. Whitepaper: 1IC
Instituto de Ingenieria del Conocimiento, 3-4

1 Fitz-enz, J. & Mattox, J (2014). Predictive analytics for Human resources. Hoboken - New Jersey: John Wiley &
Sons, Inc., 26.



People Analytics: Segun Cravino, (2003) “no se basa solo en la obtencién de datos,
sino que también sera necesario detectar cuales son las variables mas importantes que
desea conocer la organizacion y proceder luego, a la medicion de estas para la toma
de decisiones estratégicas”.

People Analytics: Segun Heuvel y Bondarouk (2016) “es la identificacion vy
cuantificacion sistematica de las personas que impulsan los resultados de negocio”.

En conclusion, estos conceptos envuelven datos, métricas, herramientas estadisticas y
otros aspectos clave como légica e identificacion de objetivos claros de analisis que
permiten involucrar en los procesos a los individuos necesarios para alcanzar el
proposito de la organizacion.

Integrando lo que hemos visto, podemos decir que People Analytics es la ciencia que
aplica distintas técnicas de Big Data (Volumen, velocidad, variedad y veracidad) y se
enfoca en comprender como y cuando se utilizan los datos duros para tomar decisiones
de habilidades blandas sobre contratacion y desarrollo del talento, para que el lider de
talento humano se pueda posicionar como socio estratégico en las decisiones de
Gestion del talento de su organizacion.

Dado lo anterior, los lideres de recursos humanos deben empezar a utilizar los datos
para preguntarse y dar respuestas acerca de cémo las personas contribuyen al negocio
de la organizacion, para esto necesitan y pueden apoyarse en las fortalezas de la
analitica para determinar como los datos les permiten pasar de informacién descriptiva
a la generacion de valor con procesos de prediccion y prescripcion.  People Analytics
se presenta, asi como una herramienta imprescindible para el cambio, por lo tanto,
para anadir valor a la compafia se requiere de una inversién especificamente en lo que
se refiere a las habilidades y competencias para comprender cémo utilizar la analitica,
qué tipos de analisis son necesarios y cuando, para poder tomar decisiones.

Existen compafias reconocidas que han analizado de manera adecuada los datos del
mercado y la de su propio talento humano, a continuacion, algunos casos de éxito:

En Google, sobresalen dos programas de People Analytics: Proyecto Oxigeno, que
fue creado para determinar las caracteristicas basicas de los lideres de la compafdia,
con base en el analisis de datos, lograron establecer que los gerentes debian servir de
ejemplo, tener capacidades de coaching, ayudar al desarrollo profesional de su equipo,
entre otros aspectos, y Proyecto Aristoteles, mediante el cual se realizaron
investigaciones académicas y se analizaron los datos de los equipos de trabajo de la
compania, con éstos resultados conocieron las dinamicas del trabajo en equipo y lo
potencializaron, pues entendieron que todos los colaboradores participan, el liderazgo
varia de persona y existe una alta inteligencia colectiva en los grupos.



En Facebook, una de las causas del crecimiento, es su compromiso por entender a
profundidad los intereses de sus audiencias y las de su propio talento; utilizan datos
para comprender como contratar a los mejores talentos, para asegurarse que estén
comprometidos y para apoyar la diversidad. En una entrevista de Forbes, Alexis Fink,
Vicepresidente de People Analytics y Workface Strategy de Facebook, dice que “el uso
de métodos basados en datos puede ayudar a garantizar que las organizaciones sean
justas, éticas, efectivas y eficientes en sus practicas de recursos humanos”.

En Arcos Dorados, la cadena de restaurantes mas grande de Latinoameérica y el mayor
franquiciado de la marca McDonald’s, tenian la preocupacién del gran indice de
rotacion voluntaria de talento en la sede de Chile, por esto decidieron gestionar los
datos e implementar el uso de People Analytics. Asi se cred un programa que ayudo a
analizar e identificar las principales causas de estas cifras elevadas de retiro de sus
colaboradores, se determiné un modelo que permitié predecir y disminuir los riesgos en
cuanto a esta rotacion y realizaron cambios dentro de su estrategia de talento. En una
entrevista con Von Der Heide Patricio Nobili, director de Recursos Humanos para la
Division Sur de LATAM de Arcos Dorados, reconoce que ‘el area de Recursos
Humanos, y en general toda la compafia, requiere de informacion fehaciente vy
objetiva; y en esto, People Analytics logra acercar a la companiia a la objetividad y a lo
que se espera”."

Con el objetivo de realizar un diagndéstico actual y preciso acerca del estado de People
Analytics en las areas de Gestion de Talento Humano en Colombia, se realizé una
encuesta a través de Google Forms, con 10 preguntas que cuestionan acerca de la
aplicacién y conocimiento de People Analytics a diferentes profesionales del area de
Talento Humano de diversas empresas y sectores econdmicos, obteniendo la
participacion de 91 personas distribuidas asi:

11 Capital Humano. (2019). Desarrollo Organizacional People Analytics: 3 casos de éxito que demuestran el valor de
los datos. mayo 01, 2020, de Colsubsidio Sitio web:
https://www.capitalhumano.com.co/desarrolloorganizacional/people-analytics-3-casos-de-exito-que-demuestran-
el-valor-de-los-datos/
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A continuacion, se indican algunos resultados de la encuesta:

;Conoces el concepto de People Analytics o Gestion y analisis de datos de Talento Humano?

El 64.8% de los encuestados indicaron conocer el concepto de People Analytics, lo cual
permite deducir que hay un alto porcentaje de profesionales que aun desconocen el
término y su importancia para la Gestion de Talento Humano.

¢Como calificarias la importancia que le da tu empresa al uso de datos de talento humano en la
estrategia organizacional?



62.64%

27 47%

RESPUESTAS Alta Media Baja

El 62.64% de los encuestados indicaron que sus organizaciones dan una importancia
alta al uso de datos de talento humano en la estrategia de la compafiia. Por otra parte,
un 9.89% da una baja prioridad al manejo de esta informacion.

;Queé tipo de informacion estas generando actualmente en el area de recursos humanos, en la
gestion y analisis de datos de personal "People Analytics"?

17,58% 100,00%

Descriptivo  Predictivo  Prescriptivo Total

El 60.4% de los encuestados indicaron que generan informacion de tipo descriptivo en
su rol dentro del area de gestion humana. Es decir que realizan recoleccion de datos
histéricos y resumidos para obtener informacion que se considera util.



¢ Qué tecnologia/herramienta para aplicar gestion y analisis de datos "People Analytics” utilizas y
cual es tu nivel de dominio?

60
Il Basico M Intermedio [ Avanzado

40

20

Power Bl Python Herramienta R Tableau Excel

La mayor proporcion de los participantes indicaron que la tecnologia que mas utilizan
para gestionar y analizar los datos es Excel y lo dominan en un nivel intermedio.

:Como calificarias tu habilidad para usar datos y analitica?

Intemedia

Avanzada

El 60.4% de los participantes indicaron que su habilidad para usar datos y analitica es
Intermedia, es decir que es competente en People Analytics para anticiparse al futuro
usando multiples fuentes de datos.



;Consideras necesaria la implementacion de People Analytics en la gestion del talento humano?

El 98.9% de los encuestados consideran necesaria la implementaciéon de People
Analytics en la Gestion de Talento Humano.

Como diagndstico complementario del estado de People Analytics en las areas de GTH
en Colombia de acuerdo con los resultados obtenidos en la encuesta podemos concluir

que:

Las empresas le dan una gran importancia al uso de datos en la estrategia
Organizacional (60,44%).

Los dos principales retos en el Uso de People Analytics en las Organizaciones
son: Tener conocimiento y entrenamiento (37,16%) y Contar con recursos
financieros (35,16%).

La aplicacion de People Analytics es mas importante en los procesos de:
Capacitacion y formacién (70,3%) y Clima Organizacional (12,09%).

Las habilidades que se consideran mas importantes en los roles actuales son:
Seguridad de datos y Gestidn en analisis de datos de People Analytics.

Las Organizaciones deberian Invertir en el desarrollo de habilidades y
competencias internas en People Analytics (86,8%).

¢ Como People Analytics fortalece la estrategia de Gestion del Talento
Humano?

Luego de conocer qué es People Analytics y su funcionalidad, es motivo de analisis su
campo de aplicacion y utilidad en el area de talento humano, por ello evaluaremos qué
se puede llegar a medir o calcular en los procesos que diariamente se ejecutan y cdmo



la informacion que se genera dia a dia llega a ser un insumo importante, no solo por la
cantidad de datos que se puedan lograr, sino por la forma efectiva de consolidarlos e
interpretarlos y la aplicacion de los mismos en el impacto organizacional.

People Analytics por el contrario de los que muchos hemos creido va mas alla de
generar reportes habituales derivados de la ndmina, como son los modelos descriptivos
(rotacion, ausentismo, personal capacitado, entre otros.), People Analytics consiste en
el uso de métricas predictivas e indicadores clave de gestion o KPI, que se pueden
utilizar de forma efectiva en la formulacién de planes de accidon que contribuyan en la
rentabilidad del negocio, tal cual como lo hacen las areas comerciales, de marketing,
finanzas, operaciones, logistica, etc.

Anos atras el area de recursos humanos era considerado un apoyo en temas de
administracion operativa y no de gestion estratégica en las empresas, situacion que en
los ultimos tiempos ha cambiado como consecuencia de la globalizacién y la
tecnologia, que ha exigido una transformacion digital y no solo en la implementacién de
nuevas herramientas sino ademas en el hacer y la forma de pensar, por lo que las
empresas requieren entender la importancia de gestionar adecuadamente su talento
humano y de tomar decisiones sustentadas en datos y no en intuiciones y por ello tiene
que contar con metodologias confiables basada en evidencia.

Por lo anterior la estrategia del area de Recursos Humanos requiere de una
metodologia que permita utilizar todos esos datos de manera inteligente, generando
métricas predictivas y prescriptivas, lo cual es activo importante en las organizaciones.
People Analytics permite encontrar patrones relevantes para conocer y entender de
manera integral a las personas, brindando respuesta a los interrogantes que nos
hacemos; informacion totalmente valiosa para tomar decisiones en el momento
correcto, lo que redundara en el desempefio y crecimiento econdmico de la
organizacion.

Para medir los diferentes procesos del talento humano segun la necesidad de cada
companiia, necesitamos de herramientas robustas que nos permitan integrar la
informacion y lograr una adecuada visualizacion de datos que conlleve a un acertado
analisis e interpretacion, en la actualidad las herramientas mas sobresalientes para
implementar People Analytics son: Power bi, Python, Tableau, Herramienta R y Excel,
asi mismo People Analytics puede ser la base del desarrollo de software
especializados en diferentes procesos de recursos humanos, incorporando la
inteligencia artificial o Machine Learning.

A continuacion, algunos ejemplos de lo que se puede medir en talento humano con
People Analytics:



Seleccidon de personal: Al utilizar People Analytics en este proceso, podemos predecir
en un tiempo oportuno cuales son los candidatos mas idéneos, ya que dentro de una
inmensa base de datos se puede filtrar una determinada cantidad de hojas de vida,
analizando informacion relevante para el perfil requerido (conocimientos, intereses,
expectativas, motivaciones, proyectos, aspiracion salarial, experiencia, educacion, etc.),
lo cual posibilita una vision mas realista del ajuste del candidato a la organizacion y al
equipo de trabajo.

En Colombia existe Aira Recluiter (Entrevista), una empresa que ha incorporado
People Analytics en el disefio de un software especializado en seleccidon de personal,
que dice garantizar la entrega de una terna en 5 dias, tiempo en el cual genera una
publicacion automatica de la oferta, filtra las hojas de vida, realiza pruebas
psicométricas, citacion digital a entrevistas, video entrevista, referenciacion (Smart
ranking) y contratacién (Smart Onboarding), ademas chatbot con respuestas estandar
segun dudas en cada etapa del proceso y sorprendentemente evalua aspectos como la
actitud y emociones del candidato.

Productividad y eficiencia: con People Analytics podemos identificar las falencias en
los procesos que ejecutan los colaboradores, el inadecuado uso de los recursos, la
calidad del trabajo, etc., dichas métricas y proyecciones nos proporcionan informacion
relevante para la toma de decisiones y puesta en marcha de acciones que optimicen la
planeacion y actividades de la fuerza laboral, lo cual fortalecera la competitividad de la
compaidia.

Sap Success Factors es una empresa multinacional estadounidense que proporciona
software en la nube para la gestion del capital humano y uno de sus mddulos
Workforce Planning (planeacion de la fuerza de trabajo) ofrece una solucion integral
con la implementacion de People Analytics: 1. Analisis estratégico de la fuerza laboral:
crea pronosticos del perfil de los trabajadores, identificando brechas a través de roles
de trabajo criticos. 2. Determina las necesidades del headcount (plantilla adecuada) 3.
Realiza analisis de riesgos: detectando amenazas internas antes de que ocurran y los
riesgos iniciales del desarrollo de un proyecto. 4. Construye modelos de costos que
puedan afectar negativamente el negocio. Cuenta con una opcién llamada "Banco de
estrategias" que desarrolla intervenciones y visualiza los impactos y costos asociados.
5. Asigna acciones y rendicion de cuentas: incorpora evaluacion a los empleados.™

Fortalecimiento del compromiso del trabajador (Engagement): con People
Analytics se logran conocer estadisticas del grado de compromiso, satisfaccion y
motivacion de los colaboradores, a fin de tomar acciones estratégicas para generar o

12 Sap Latinoamérica (2020). Generalidades y productos: RR.HH y compromiso de personal Sitio web:
https://www.sap.com/products/workforce-planning.htm
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aumentar el nivel de implicacion y conexiéon con la organizacién, enfocadas en
disminuir los indices de rotacidén y ausentismo del personal, lo cual contribuye con la
productividad y el incremento en los resultados corporativos.

Noémina: con los datos generados de este proceso podemos realizar proyeccion de
gastos de personal en distintos escenarios y periodos de tiempo, visualizar simulacién
de costos de la fuerza de trabajo requerida en un nuevo proyecto, estimacion del
presupuesto anual, detectar y comprender las tendencias y motivos de ausentismos e
indices de rotacion, entre otros

En la actualidad los software liquidadores de némina han incorporado herramientas
como Power Bl para la visualizacion de datos. Heinsohn HGS y Sinergy Lowells
(Entrevista) son compariias colombianas dedicadas al desarrollo de software en este
tema, que en los ultimos tiempos han utilizado los datos de la ndmina para robustecer
el servicio, por ejemplo Heinsohn HGS genera reportes de KPI'S y reportes graficos
en tiempo real de los movimientos de la némina, Sinergy Lowells brinda una moderna
funcionalidad basada en la inteligencia artificial que realiza dobles calculos y permite
comparar y hacer auditoria automatica a todos los procesos de la nGmina.

Compensacion y reconocimientos: con People Analytics podemos definir
objetivamente escalas salariales de acuerdo con el perfil y responsabilidades del cargo,
proyectar datos en busca de equidad interna y generar comparativos con el mercado, lo
cual nos permitira implementar un buen modelo de compensacion que atraiga y fidelice
a los colaboradores.

Meta4 es una compafiia de origen espafol, su principal atencion se centra en un
producto que ayude a la gestion de recursos humanos y cuenta con el modulo de
Gestidon de la Retribucidn; que permite realizar el diseno y puesta en marcha de
politicas retributivas alineadas con la estrategia y el presupuesto de la compafiia.

Este mddulo garantiza que todos los empleados son remunerados de acuerdo con las
politicas establecidas, teniendo en cuenta el valor de mercado de un puesto, su valor
interno y su productividad, sus principales caracteristicas son: 1. creacién automatica
de estructuras salariales: grados, bandas salariales o niveles de progresién, 2. Analisis
de la competitividad retributiva de la organizacién respecto al mercado. 3.
Establecimiento de indicadores para aumentos salariales: mérito, compa-ratio,
presupuesto.™

Plan de desarrollo: Visualizar las competencias, habilidades y conocimientos del
personal, permite identificar través de los datos qué metodologias pueden ser las mas

3 Meta4 (2020). Compensacion. Retribucion de la compensacion. Sitio web:
https://www.meta4.com.mx/compensacion#fgestion-retribucion-Meta4



adecuadas a implementar para conformar equipos de trabajo altamente efectivos, como
desarrollar planes de carrera, generar emprendimiento interno, empoderar a los
trabajadores etc.

Acsendo es una gran empresa en su etapa temprana que hace uso de tecnologias
digitales, con sede en Colombia que tiene como objetivo el uso de People Analytics en
una soluciéon tecnoldgica que permite la Gestidn del talento humano de una manera
rapida, eficaz y facil en las organizaciones. Su moédulo de Plan Individual de Desarrollo
permite programar actividades a cada colaborador, realizar seguimientos periédicos y
generar analiticas de la gestion realizada, elaborando una evaluacion de competencias
que permita identificar el éxito del proceso y cierre de brechas.™

Luego de conocer y entender el ambito de aplicacion de la inteligencia de datos de
People Analytics y las herramientas disponibles para gestionarlos, es fundamental
establecer una estrategia basada en datos y para ello debemos tener en cuenta las
etapas necesarias para llevarla a cabo:

e ETAPA 1: Crear un plan de objetivos

Aqui es importante establecer la razén de ser de recursos humanos y considerar en
qué areas o actividades enfocarse para conseguir esos objetivos, por lo que se deben
tener en cuenta 6 aspectos relevantes:

1. Objetivos: aqui se debe explicar la mision, vision y valores del area de recursos
humanos, los cuales deben estar enlazados con los objetivos organizacionales.

2. Clientes internos: en esta seccion es importante concluir que conocemos de
los empleados, que es lo que desconocemos, que requerimos indagar y coOmo se
relacionan los objetivos organizacionales con los empleados.

3. Finanzas: este punto debe estar relacionado con la creacion de valor para la
empresa y la optimizacion de costos en procesos que representan alto gastos en
el presupuesto de recursos humanos.

4. Operaciones: aqui es importante examinar los cambios que se deban realizar
en el area de recursos humanos para conseguir las metas, observar
competencias individuales y en equipo y en caso de vacios establecer las
acciones a tomar, asi mismo validar sistemas y procesos.

14 Acsendo (2020). Acsendo Flex. Soluciones para la Gestion de Talento Humano. Desarrollo.
https://www.acsendo.com/es/acsendoflex/pid/



Recursos: definir con exactitud los recursos que se requieren, esto abarca
sistemas de tecnologia de informacion: infraestructura, gente, talento.

Riesgos: evaluar qué factores internos (financieros, recursos, etc.) y externos
(legislacién, competidores, etc.) podrian incidir como amenaza para el éxito."

ETAPA 2: Plantearse las preguntas adecuadas

Cuando ya se ha realizado el plan de objetivos de recursos humanos la siguiente etapa
consta de 6 preguntas fundamentales sobre qué aspectos nos interesa analizar, ya que
nos ayudaran a esclarecer qué queremos conseguir y a qué queremos dar respuesta:

S

¢ Qué preguntas tenemos que contestar o qué problemas tenemos que resolver?
¢ Qué datos necesito para contestar esas preguntas o resolver esos problemas?
¢, Como analizaremos estos datos?

¢, Coémo informaremos y presentaremos las conclusiones de los datos?

¢ Cuales son las implicaciones de la infraestructura?

¢ Qué acciones necesitamos realizar?'®

ETAPA 3: Identificar las fuentes clave de datos relevantes para Recursos
Humanos

Una vez elaboradas las preguntas a las que se quiere dar respuesta, la siguiente fase
es determinar qué tipos de datos y métricas nos pueden brindar informacion sélida e
interesante para responder a las preguntas, estos datos idealmente reflejaran 3 tipos
de situaciones:

Descripcidn del fendmeno: que queremos resolver y sobre que se sustentan nuestras
preguntas (por ejemplo: No saber escuchar al cliente y carecer de empatia).

Descripcién de fendmenos adicionales: fendmenos que pueden influir en el principal
(por ejempilo: falta de entrenamiento y capacitacion a los trabajadores).

Descripcién de criterios relacionados con el fendmeno en cuestion: esto constituye en
cierta medida las consecuencias de la situacion (por ejemplo: baja satisfaccion en la
experiencia de compra de los clientes)."”

s Bernard Marr. (2019). Big Data en Recursos Humanos—Analytics y métricas para optimizar el rendimiento,
Bogotd: Ecoe Ediciones. 42-43

16 Bernard Marr. (2019). Big Data en Recursos Humanos—Analytics y métricas para optimizar el rendimiento,
Bogota: Ecoe Ediciones. 49, 50, 51.

7 Aguado, D (2016). HR Analytics: analizando el talento de la organizacidon para obtener valor. Whitepaper : 1IC
Instituto de Ingenieria del Conocimiento, 7.



Los principales tipos de datos que son relevantes para recursos humanos se pueden
clasificar en:

Datos de actividad: proporcionan un registro de actividades o acciones humanas, que
segun la perspectiva de recursos humanos pueden ser muy interesantes, por ejemplo:
marcacion que se realiza en turnos de trabajo, GPS instalados en aplicaciones moviles
para ejercer control y seguimientos de visitas a clientes y/o proveedores, seguimiento
de evaluaciones de desempeio, causas de ausentismos, etc.

Datos de conversaciones: permiten valorar cdmo se sienten realmente las personas y
son utiles para entender las razones por las que un empleado desee permanecer o
retirarse de la empresa, entre estos datos se encuentran: entrevistas de retiro,
publicaciones en redes sociales, registros de solicitudes o quejas en los chatbots,
encuestas.

Datos de sensores: aunque solo indican lo que el sensor ha registrado en cualquier
momento y no lo que ha podido causar esta accion, es importante tener en cuenta el
combinarlo con otro tipo de datos para obtener mejores resultados, estos datos pueden
ser un insumo importante para el area de recursos humanos en seguridad y salud en el
trabajo, dado que se puede utilizar para medir la temperatura en tiempos de covid-19,
sensores de apertura y cierre de objetos para asegurar la integridad fisica de los
trabajadores en puertas y ascensores, boton de solicitud de un servicio: permite
configurar opciones para las empresas en solicitud de llamadas de emergencia,
alarmas, deteccién de incendio, humo, agentes toxicos, etc.

Datos fotos y video: abarca cualquier informacion de imagenes o video, aunque
puede generar altos costos. Estos datos son un muy buen insumo para impactar
positivamente y hacer mas atractivos los procesos de induccion y entrenamiento,
generar dinamismo en las capacitaciones y conferencias, reconocimiento de emociones
y actitudes en procesos de seleccidn.

Dependiendo de los objetivos planteados solo un tipo de datos podra ser suficiente u
otra opcion puede ser una combinacién de varios tipos y asi poder obtener
conclusiones mas utiles.

La siguiente grafica representa algunos de los procesos de recursos humanos que se
pueden integrar en People Analytics de cualquier organizacion, con diferentes
herramientas de inteligencia de negocios, para generar indicadores y tableros de
informacién.
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e ETAPA 4: Ciclos de los datos en la estrategia de People Analytics

Es necesario entender que esta etapa es de gran impacto en la estrategia de People
Analytics, porque es totalmente indispensable disponer de forma inmediata, confiable,
efectiva, eficiente y segura de la informacion, por lo cual se destacan 3 aspectos
relevantes mencionado a continuacion:

Almacenamiento: una vez recopilados los datos de diferentes fuentes es muy
importante establecer el medio por el cual se almacenara esta informacion (disco duro,
servidores, la nube, software especializados), asi mismo hacer uso de la tecnologia
para protegerla, ordenarla y categorizarla.

Depuracién: consiste en validar el origen de los datos y asi mismo explorar e
identificar datos inconsistentes, intrascendentes o incompletos para luego ser
corregidos, reemplazados o eliminados, por ejemplo: registros duplicados, errores de
escritura, trabajadores inactivos cuando se requieren los activos.

Transformacion: en muchas ocasiones es necesario transformar los datos a fin de que
sean compatibles y se integren con otros, lo que significa convertir datos de un formato
o estructura a otro, de un sistema origen a otro sistema destino, por ejemplo: en un
sistema el codigo del empleado es el numero de cédula y en otro un numero creado de
manera automatica, en un sistema el formato de fecha es afo-mes-dia y en otro
dia/mes/afio.

e ETAPA 5: Comunicar y visualizar las conclusiones de los datos



En esta etapa es determinante comunicar de forma clara y precisa las evidencias
encontradas y es por ello que la visualizacién de datos destaca resultados y tendencias
claves, transmite informacion integral del talento humano en diferentes escenarios,
cuenta la historia de lo sucedido con el propésito de comprender el pasado,
permitiendo entender el presente para generar acciones inmediatas y conocer el futuro
para anticiparnos a lo que puede suceder y asi tomar las mejores decisiones que
contribuyan al logro del plan estratégico de la compaifia.

4. Beneficios y/o ventajas de su aplicacion

Dado que actualmente la tecnologia se presenta de manera transversal en todos los
sectores economicos, People Analytics se considera como una de las principales
tendencias que conecta eficazmente estos avances tecnolégicos con la busqueda de
respuestas a las necesidades asociadas a la Gestion del Talento Humano en las
organizaciones con el fin de aumentar el grado de satisfaccion y productividad,
fortaleciendo la estrategia.

Tomar decisiones basados en analisis de datos ya no es esencial sélo en areas de
marketing, comercial o de operaciones, también se ha hecho necesario en las areas de
Talento Humano porque se ha evidenciado que se tiene una cantidad cada vez mayor
de datos sobre lo que hacen las personas en una organizacion y con People Analytics
se puede aprovechar al maximo esta informacion, para no tratar sélo de medir, hay que
entender, modelar, anticipar, identificar, comprender, evaluar, relacionar, vincular,
analizar, repensar la estructura del area y la conformacién de los equipos generando
conocimiento para decisiones y estrategias que, aplicado a las personas y a las
actitudes pueden ayudarnos a predecir el comportamiento, identificar valores, igualar
las capacidades con las necesidades del mercado, retener el mejor talento y cuando se
enfoca en las areas que son claves para el éxito en la gestion del talento, conducira al
mayor retorno de la inversion.

Para una organizacién disponer de People Analytics trae grandes beneficios, ya que le
permite: detectar cualquier fuga de tiempo en sus trabajadores (distractores, tareas
que consumen mas tiempo de lo que deberian, desconocimientos, etc.) y aplicar
correcciones gestionando adecuadamente, realizar mejor gestion de las personas
basada en necesidades reales, mejor vision del desempefo de los equipos, formacion
y desarrollo a medida del trabajador y alineada al negocio, prevencion de la fuga de
talento, oportunidad de reduccidén de costos de bajas, absentismo y rotacion, mejora en
la seleccion de personal, oportunidad de aumentar la productividad, disefiar planes de
motivacion y engagement para que el equipo se vincule emocionalmente con la
compaiia y no desee abandonarla, y un sinnumero de aplicaciones que cada
companiia podra impulsar a partir de las necesidades y de los datos proporcionados por
cada analisis.



A continuacién, abordaremos un resumen de algunos casos practicos que tuvieron
exito con el desarrollo de People Analytics y que pueden ayudar a dar una vision de
sus ventajas, para dar aplicacion en las Organizaciones centrandose en los problemas
mas importantes del negocio.

Aumentar los ingresos a través del engagement: Best Buy es una compafiia que se
dedica a la venta de productos electronicos, es procedente de Estados Unidos, pero
también tiene participacion en Canada, México y China, dispone de 1.400 tiendas
distribuidas por todo el mundo y cuenta con 125.000 empleados. La pregunta que se
plantearon fue: “; qué aspectos de la gestion de nuestros empleados debemos mejorar
para aumentar las ventas en las tiendas?” Para ello aplicaron la analitica con las
métricas de negocio de las diferentes tiendas, algunas preguntas acerca del
engagement de los trabajadores de las tiendas y las métricas respecto de las acciones
de gestion de Recursos Humanos. Con ello, establecieron en qué grado la mejora del
engagement de las tiendas se relacionaba directamente con las ventas y definieron
cuales eran las acciones por tomar que permitirian aumentar el compromiso de sus
trabajadores y a la vez sus utilidades.

Reduccién de costos y clima organizacional: Unilever es una de las empresas
lideres de bienes de consumo del mundo, que produce y vende alrededor de 400
marcas en mas de 190 paises. El equipo de analisis de la fuerza laboral de Unilever
demostré que la analitica también podria implementarse en tiempos de crisis, por ello
analizaron redes en la organizacion y crearon modelos para llegar a posibles
reducciones de costos, ademas el equipo pudo seguir el estado de animo y las
actitudes de los empleados, lo que les permitid ver como eran las reacciones a las
estrategias de defensa de Unilever, esto ayudo directamente a los procesos de toma de
decisiones durante la crisis.

Predecir y prevenir la rotacion: Hewlett-Packard (HP) es una empresa con mas de
300,000 trabajadores y siempre ha sido lider en el campo de analisis predictivo de
recursos humanos. Ellos experimentaron un alto nivel de rotacién de los trabajadores
que conducia a altos costos de reclutamiento y pérdida de ingresos debido a la pérdida
de productividad, decidieron intentar resolver el problema combinando y analizando los
datos de afios anteriores y pudieron predecir quién y por qué abandonaria la
organizacion, el resultado: pagos mas altos, promociones, mejores calificaciones de
rendimiento, esto los llevo a intervenir antes de que la pérdida de un trabajador fuera
inevitable y desarrollaron estrategias para retener a su personal reduciendo costos y
manteniendo la continuidad del negocio.

Mejora en la selecciéon de personal: Cornerstone es una compafia que ayuda a las
organizaciones a contratar, formar y gestionar su personal, trabajan con cientos de
empresas a nivel mundial. Ellos estudiaron el impacto de los empleados toxicos en el



lugar de trabajo y con la analitica identificaron que estas personas no solo son
perjudiciales para la empresa; son altamente toxicos para el ambiente laboral en
general y demostraron que contratar a un empleado toéxico le trae altos costos al
empleador, esto excluye la pérdida de productividad a largo plazo a través del
agotamiento y otros efectos negativos. En conclusién, aplicando técnicas de analitica
una compania puede tomar mejores decisiones en cuanto a la seleccién que sin duda
repercutira en una mayor productividad.

Detectar fuga de tiempo en los trabajadores: Experian es una compania tecnologica
especializada en Servicios de crédito, analitica, software y datos. Construyeron un
modelo predictivo y con ello lograron predecir el riesgo de fuga de tiempo en equipos
de mas de 10 personas e identificaron que cuando alguien se alejaba de la oficina el
riesgo de fuga era inmediata, implementaron buenas practicas de gestion y se redujo el
desgaste reduciendo gastos.

Mejor vision del desempeio, formaciéon y desarrollo: En otra empresa, un
algoritmo matematico calcul6d la diferencia entre el desempefio de un colaborador
promedio y uno excepcional (300 veces mayor) convenciendo a los gerentes de invertir
recursos para contratar, retener y desarrollar talento extraordinario.

Asignacioén salarial éptima: El modelo analitico de una farmacéutica identificé que
compensaciones muy variables conducian a elevadas tasas de renuncia voluntaria, su
analisis de datos determin6é umbrales 6ptimos de asignacion salarial que significaron un
ahorro y un aumento en el compromiso de los colaboradores.

Con estos ejemplos demostramos que en la era de la revolucion digital, People
Analytics se convierte en una necesidad para la Gestion del Talento Humano porque
supone un ahorro de costos, aumenta beneficios, evita pérdidas, aumenta los ingresos
a través del engagement, se obtiene informacion de valor, se conoce y se actua; por
esto es importante que los lideres puedan desarrollar sus habilidades y competencias
en todo lo que ésta metodologia implica como lo es la tecnologia, estadistica, manejo
de bases de datos, visualizacion e interpretacion de datos, en aras de aplicarlo en las
organizaciones para potencialmente ayudar a sus gerentes y ejecutivos a utilizar las
meétricas correctas y a tomar mejores decisiones, es decir que su aplicacidn resulta en
una mayor eficiencia en la gestion del Talento Humano para la consecucion de los
objetivos estratégicos y en consecuencia mejorar la competitividad de la organizacion.™

5. Retos y desafios de la implementacion de People Analytics

8 Fyente: https.//www.aihr.com/resources/AIHR_HR_Analytics_Case_Study_Collection.pdf



Nos interesa identificar cuales son los retos principales que debera afrontar el
profesional de recursos humanos, el equipo de talento humano y la organizacién que
decida integrar la metodologia de People Analytics como apoyo para la gestion de sus
colaboradores. Se analizara cuales son los factores criticos que tengan el potencial
para convertirse en situaciones problematicas que podrian presentarse antes, durante
o después de la implementacion de esta técnica; teniendo en cuenta que los datos no
siempre apuntan en la direccidon que esperarian los profesionales de recursos humanos
mas experimentados™.

Dentro de los principales retos para contribuir al éxito de People Analytics dentro de
una organizacion se encuentran:

La integracion de datos y el gobierno de datos son dos de los mayores obstaculos en la
implementacion de People Analytics. Esto incluye combinar datos de multiples fuentes,
limpiarlos y analizarlos de manera consistente. Si no hay una estructura adecuada,
puede haber variaciones en el gobierno de sus datos, lo que puede causar problemas y
comprometer los resultados. Muchas veces, los datos provienen de multiples fuentes
(Excel, bases de datos y de diferentes sistemas que no se comunican entre si, lo que
aumenta la variabilidad). Y, en algunos casos, es posible que se conozca que los datos
existen, pero no puede acceder a ellos.

Lograr cambiar el comportamiento humano. Incluso si se les dice a los gerentes de
contratacion: "Siga estas recomendaciones, en base a estos datos", y podemos ver
coémo aquellos que usan la herramienta se desempefian mucho mejor, todavia veremos
a algunos gerentes aprovechando sus propios instintos y los sentimientos viscerales
que han desarrollado después de 24 afios de trabajar en la funcién de reclutamiento.
Es posible que la organizacion tenga la mejor herramienta de analisis, pero si nadie la
usa, no tendra éxito. Para algunas empresas, es dificil cambiar; la gente sigue
escuchando sus instintos.

Otro de los desafios que pueden presentarse es un débil patrocinio de los directivos. A
menos que una fuerza de liderazgo de alto nivel dentro de la organizacion conozca,
apoye y crea en la mision de la disciplina People Analytics a largo plazo, es probable
que tenga dificultades para prosperar y finalmente falle debido a las prioridades
corporativas cambiantes, la politica de la empresa y falta de responsabilidad
corporativa.

Un desafio interno que debe superar una funcion de People Analytics es la falta de
comunicacién y alineacion de las prioridades de People Analytics con las prioridades
corporativas. Puede ocurrir que no se comuniquen los objetivos corporativos a la

® Romree, H., Fecheyr-Lippens, B., & Schaninger, B. (2016). People analytics reveals three things HR may be getting
wrong. McKinsey Quarterly.



persona responsable de analisis o su equipo, ya que se piensa que es una labor
unicamente de analizar datos, sin un horizonte claro que esté en linea con los focos del
negocio.

Alineacion débil y responsabilidad de la funcidén de soporte tecnolégico. Se debe
establecer una alianza de trabajo entre el equipo responsable del analisis y las
personas del equipo de Tl de la organizacion; de forma que haya un acompafiamiento
permanente para asegurar que los recursos tecnologicos de hardware y software
funcionan de forma adecuada y cumplen con las necesidades para que la gestion de
los datos pueda realizarse efectivamente.

Uno mas de los factores que puede actuar como freno de la implantacion de People
Analytics es la falta de preparacion. En este sentido, segun Deloitte, solo el 8% de las
empresas dice poseer datos utilizables y solo el 9% considera que comprende bien
cuales son las dimensiones del talento importantes para impulsar su rendimiento.

Otro freno es la falta de inversion. Segun una encuesta realizada por Tata Consultancy
Services, solo el 5% de las inversiones en Big Data estan destinadas a RRHH, el
departamento tradicionalmente encargado de People Analytics. En este sentido, los
datos de Deloitte indican que las empresas mas exitosas en este campo invierten mas
que sus competidores y que el volumen de la inversién esta directamente relacionado
con unos mejores resultados.

La privacidad de los datos de los empleados ya es un tema prioritario en muchas
companias, que lidian cada dia para encontrar la mejor manera de usar los datos de los
empleados. Es clave definir cuales son los limites del uso corporativo de los datos
personales de los trabajadores y asegurarse de que los mismos sean acordes a la
normatividad vigente.

Alineaciéon débil de las personas involucradas en roles de analitica dentro de la
organizacion para reducir la probabilidad de duplicacion de esfuerzos y de los datos,
asi como para garantizar que la empresa esta aprovechando el colectivo conocimiento
de los recursos analiticos efectivamente, debe haber algun tipo de alineaciéon formal
entre los equipos de People Analytics en toda la empresa; si se trata de una relacion de
presentacion de informes con un solo gerente o simplemente una cadencia formal de
comunicacién y gestion depende de la cultura corporativa.

Habra muchos desafios internos en el camino. Los puntos anteriores son solo algunos
de los retos organizacionales que debe enfrentar una funcion de People Analytics para
ser relevante para el negocio, caracterizado por ser rapido, perspicaz y predictivo.

Dado que las presiones econdmicas permanecen en muchas partes del mundo, que la
guerra por el talento es mas intensa que nunca, que la lealtad de los empleados ya no
es la misma que en otras épocas, y que los nuevos medios y las tecnologias digitales



estan en aumento, no es sorpresa que el uso de People Analytics esté ganando
importancia.

Estos son los desafios para la disciplina People Analytics: el reto para ayudar a las
organizaciones a prosperar y a ser mas productivas. Esta claro que People Analytics es
visto como una forma de abordar estos desafios clave de talento y que es una técnica
muy prometedora para ayudar a las empresas a comprender lo que sus colaboradores
quieren de ellos, cobmo adquirir otros nuevos talentos y los aspectos que conduciran a
tener empleados comprometidos y alineados a la cultura organizacional.

6. Conclusiones

® | as organizaciones que invierten en técnicas y tecnologias como People
Analytics y Big Data son mas exitosas, tienen un crecimiento del 20% adicional
al de las empresas que no la usan, y el volumen de esta inversion esta
directamente relacionada con mejores resultados.

® Nos encontramos en un entorno tan complejo y competitivo, que en Recursos
Humanos se debe tener acceso a los datos correctos y capacitacion en
tecnologia, analitica, estadistica y comunicacion; para gestionar de manera
adecuada estos datos y apoyar a la alta gerencia a cumplir con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

® A causa de la revolucion Industrial 4.0 los profesionales de Talento Humano
deben reinventarse, centrando el foco en el volumen de datos que generan dia a
dia los colaboradores, aplicando la analitica para descubrir cdmo mejorar los
entornos de trabajo, mejorar la cultura, conocer los beneficios de la inversion en
el talento Humano e implementar iniciativas que creen valor para el negocio. La
evidencia es clara, las decisiones controladas por los datos tienden a ser
mejores, los lideres de Talento Humano o bien adoptan esta situacion o seran
reemplazados por otros que lo hagan.

® People Analytics se convierte en una plataforma sobre la cual se pueden unir e
integrar todos los datos que generan los procesos del area de talento humano
en la Organizacion, utilizando herramientas como power Bl, python, herramienta
R o software especializados que nos permiten obtener una vision global, integral
y transversal del ciclo de vida laboral de los colaboradores.

® | a mayoria de las empresas consideran de gran relevancia los datos, sin
embargo, en la actualidad un bajo porcentaje utiliza y dimensiona la informacién



con propositos predictivos, por lo que es importante que las organizaciones
emprendan la transicion hacia People Analytics, desarrollen conocimiento e
inviertan en la adquisiciéon de herramientas que les permita visualizar datos que
optimicen la estrategia organizacional.

® Concluimos que People Analytics es una necesidad para las areas de Talento
humano de todas las organizaciones, sin importar su tamafo o el sector al cual
pertenezca porque ayuda a apalancar el crecimiento del negocio desde
diferentes perspectivas, en aras de reducir costos y mejorar la productividad de
sus colaboradores mediante una adecuada gestion de datos e informacion.
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