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Abstract

El presente trabajo se centra en el estudio de la implementacién de HR Analytics en
las organizaciones. Principalmente, se investigd como HR Analytics puede
contribuir a la toma de decisiones y qué recomendaciones pueden realizarse para

la implementacion de HR Analytics.

Se arribo a la conclusion que HR Analytics definitivamente puede colaborar en la
toma de decisiones, aungue la misma no reemplaza al ser humano. Es decir, HR
Analytics es una herramienta que permite que RRHH tome decisiones basadas en
datos. Por otro lado, se encontraron distintas barreras a la hora de implementar HR
Analytics que vale la pena considerar para llevar a cabo en la organizacion una

iniciativa de implementacion de HR Analytics satisfactoria.



1. Introduccidén

Tomar decisiones implica escoger la mejor alternativa entre las opciones
disponibles. Para ello, es necesario contar con informacién sobre cada una de las
opciones y sus consecuencias respecto del objetivo planteado. Ademas, es
importante analizar las opciones disponibles en el momento y el contexto

especificos.

Toda decision es un concepto meramente subjetivo, lo cual no implica equivocado.
El proceso de toma de decisiones implica elegir entre las alternativas posibles
considerando que se actta con un filtro de la realidad, un sesgo existente y natural

influido por el contexto y tiempo determinado.

Entonces, ¢en qué se basa la toma de decisiones en las organizaciones? La
mayoria de las areas organizacionales desarrollan acciones que generan datos y
determinan criterios que posibilitan realizar un analisis. El método utilizado esta
basado en la informacion disponible y/o recolectada que algunas veces es

analizada.

Esta disponibilidad de datos fue incrementada drasticamente por el avance de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TICs) que han permitido recoger,
almacenar y procesar grandes volumenes de datos. Estas tecnologias han
aumentado la cantidad de datos recolectables asi como su disponibilidad y

accesibilidad.

Articulos publicados recientemente por Iprofesional sefialan que en el @mbito laboral
coexisten una sobreabundancia de datos y una escasez de personal calificado para
analizarlos en un contexto donde los propios consumidores influyen en el cambio
tecnolégico. También, remarcan que el hecho de que existan muchos datos no
implica que su calidad sea apropiada para el analisis. Existe una brecha entre la
calidad y la cantidad de datos disponibles. No todos los datos son de la misma

calidad.



Sin embargo, frente a la sobreabundancia de datos utilizar solamente métodos de
toma de decisiones basados en la intuicion parece un sinsentido. En todo caso, es
preciso tener presente y trabajar sobre la calidad de los datos. Como menciona
Ziskin (2015) en la toma de decisiones es necesario que los lideres combinen la

experiencia y la intuicién con los datos y las pruebas disponibles.

En lo que refiere a los métodos decisorios en los departamentos de Recursos
Humanos (en adelante, RRHH), puede sostenerse que histéricamente han tomado
muchas de sus decisiones basadas en el instinto profesional y en la experiencia de

los miembros del equipo; sean estos gerentes, especialistas o analistas.

Ahora bien, en un nuevo contexto con mayor cantidad de datos disponibles y
accesibles, emerge la posibilidad de utilizar el método de HR Analytics para la toma
de decisiones. Este método es entendido como el uso de grandes volimenes de
datos para detectar patrones relacionados con la gestion de RRHH. La evolucion de
HR Analytics durante estos ultimos afos pareciera sugerir que la funcién de RRHH
podria tener una oportunidad histérica para alcanzar cierto ideal de objetividad al
tomar decisiones basadas en el analisis de grandes volumenes de datos que
impacten en el rendimiento organizacional. En este sentido, HR Analytics puede
jugar un rol critico para el aprovechamiento de los datos disponibles, facilitando su

andlisis y visualizacion y permitiendo de esta forma tomar mejores decisiones.

Analizar como HR Analytics puede ayudar a que se tomen decisiones basadas en
datos y que, a su vez, estos datos permitan predecir lo que puede suceder es

sumamente atrayente.
1.1. Motivacién personal

Una de las primeras experiencias laborales que tuve fue en una empresa
multinacional dando soporte a nivel global de reportes operacionales de RRHH.
Desde ese momento hasta ahora, escucho en el ambito profesional distintos puntos
de vista sobre qué es HR Analytics y respecto de su credibilidad, su accesibilidad,

su aplicabilidad y su implementacion.



Desde ese primer contacto con el uso de datos hasta la actualidad, sigo
considerando que si bien HR Analytics es un tema en boga, poco se analiza su
verdadero impacto en las gerencias de RRHH y menos se entiende que para poder

implementarlo la organizacion debe prepararse con tiempo.

Podemos comparar el proceso de implementar HR Analytics con la construccion de
una casa: la decoracion es relevante para la presentacion del producto final, pero
sin duda resulta un elemento accesorio si los cimientos no son sélidos y/o los
materiales no resultan adecuados. Esta es una de las razones por las que comenzo6

a interesarme a analizar qué es HR Analytics, cobmo impacta y como implementarlo.
1.2. Pregunta central del trabajo

La pregunta central que guia el presente trabajo de investigacion es: ¢ Como puede

HR Analytics colaborar en la toma de decisiones de una organizacién?
A su vez, se busca responder y analizar las siguientes preguntas secundarias:

e ¢ Cuales son las barreras existentes para implementar HR Analytics en las
organizaciones?

e ¢ En qué tipo de decisiones de RRHH puede ayudar HR Analytics?

e ¢Qué consideraciones debe tener en cuenta una organizacion para lograr

una implementacion satisfactoria de HR Analytics?
1.3. Introduccion a los ejes conceptuales

Se abordan tres ejes conceptuales a partir de los que se pretende delimitar como
impacta HR Analytics en la organizacion, y en qué medida puede aportar a la toma
de decisiones en la gestiéon de RRHH. Se lleva a cabo una revision conceptual para
enmarcar el trabajo y establecer definiciones basicas de los conceptos necesarios

para lograr entender el impacto de HR Analytics en la organizacion.

El primer eje aborda la introduccion al concepto y a la importancia de HR Analytics
en RRHH. Se diferencia HR Metrics de HR Analytics y se describen distintos tipos



de métricas relevantes para evaluar en el impacto de las actividades de RRHH. A
su vez, se analiza la importancia de las capacidades analiticas y la necesidad de
alinear la estrategia con estas capacidades. Finalmente, se describen los niveles
sugeridos para estructurar HR Analytics y se especifican las condiciones necesarias

para su implementacion.

El segundo eje versa sobre el impacto de HR Analytics. Se analiza como la toma de
decisiones basada solamente en la intuicion y experiencia puede impactar
negativamente en la credibilidad del area de RRHH, sobre todo si existe evidencia
a disposicion. Se intenta establecer cudl es el valor agregado si RRHH comienza a
medir el impacto de la toma de sus decisiones, costos e iniciativas y como de esta

manera puede ser validado por las demés funciones de la organizacion.

El tercer eje considera etapas, desafios y condiciones referidos a la implementacion
de la metodologia estudiada. Se aborda si la implementacion de HR Analytics
resulta factible para todas las organizaciones; se delimitan qué condiciones son
necesarias para hacerlo. También, se describe la importancia del manejo de la
informacion disponible en las empresas; es exploran los diferentes niveles de
madurez y se analizan las claves del paso de un estadio al siguiente. Luego, se
plantea como la organizacion puede asegurar que la utilizacion de la informacion

disponible se realice de manera efectiva.



2. Ejes conceptuales

En esta seccidbn se abordan los tres ejes conceptuales mencionados como
aproximacion a la tematica. Si bien los mismos ensayan una posible progresion,
pueden entenderse también como distintas piezas que componen un mosaico, el

cual intentaremos interpretar al finalizar el presente trabajo.

2.1. HR Analytics - Introduccidon al concepto y a su importancia

parala gestion de RRHH

Para comenzar con la presente investigacion, resulta clave delimitar dos conceptos
esenciales. Estos son: HR Metrics y HR Analytics. Narula (2015), en su estudio

acerca de HR Analytics, define ambos términos de la siguiente forma:

e HR Metrics son documentos respaldados por datos que reflejan algunos
detalles sobre procesos o resultados dados. En otras palabras, las métricas
expresan informacién sobre un fenbmeno en particular. Por ejemplo, el éxito
en el reclutamiento de nuevos empleados o la efectividad del programa de

capacitacion.

e HR Analytics se refiere a enfoques para combinar indicadores de datos y
examinar las relaciones entre los mismos. Por ejemplo, analizar la relacién

entre el porcentaje de contratacion externa y las fuentes de reclutamiento.

En HR Analytics es clave comprender las combinaciones de los distintos factores y
sus implicancias para informar a los gerentes acerca del estado de su capital
humano, sus cambios y variaciones. Esto permite colaborar en la toma de
decisiones proveyendo soporte a partir de hechos y datos analizados (Narula,
2015).

HR Analytics incluye: el disefio de investigacion estadistica, la identificacion de
preguntas significativas, la utilizacibn de datos apropiados y la aplicaciéon de

estandares cientificos. Estas propiedades de HR Analytics permiten que sea posible



evaluar los resultados y traducirlos en informes significativos para la operacion

comercial y la estrategia de la organizacion.

Por ello, uno de los principales aspectos a considerar es el nivel de capacidad
analitica que posee la organizacion. Evaluar esta capacidad es indispensable para
entender si es factible la implementacion de HR Analytics con el estado actual del
capital humano de la organizacion. Si asi no fuera, las organizaciones pueden optar
por desarrollar las capacidades internamente (si fuera posible) o alinear la estrategia
de reclutamiento para la captacion de personas con las capacidades requeridas.

Una vez que la organizacién posee aquellas capacidades, lo que se busca es que
las métricas sean Uutiles para transmitir medidas simples y comparables con otras
areas de la empresa. Entonces, para comenzar es necesario: a) recolectar
informacion y datos del pasado por medio de historias y anécdotas sobre lo que
funciond y lo que no funciond; b) seleccionar algunas métricas principales y c)
gestionar el seguimiento de las métricas a través de tableros (dashboards) que

permitan medir el progreso.

Para ello, se puede comenzar por desarrollar una “estrategia de medicidén” a partir
de un analisis que defina los conocimientos necesarios para la toma de mejores
decisiones. Para continuar, se puede construir un "mapa de medidas" con un plan
de accién que describa la informacion necesaria para su analisis, donde se
encuentra disponible la informacion y quiénes son los jugadores que poseen esta

informacion (Pease, Beresford y Walker, 2014).

Fitz-Enz y Mattox (2014) definen HR Analytics como dispositivos de comunicacion
que reunen datos de fuentes diversas (por ejemplo, encuestas, registros y
operaciones) para describir una imagen de las condiciones actuales y de los futuros
probables de la organizacion. En ese sentido, los autores proponen tres niveles de
HR Analytics:

1. Nivel Descriptivo: comprende las métricas de RRHH tradicionales, métricas de

eficiencia. Por ejemplo: la tasa de rotacion de los empleados, los indicadores de



tiempo de servicios, la capacidad de produccion y los numeros de contratados y
capacitados, entre otras medidas. El enfoque principal en este nivel es la
reduccion de costos y la mejora de los procesos. Los andlisis descriptivos de
RRHH proponen revelar y describir las relaciones y los patrones de datos

actuales e historicos.

2. Nivel Predictivo: abarca una variedad de técnicas (estadisticas, modelos y
extraccion de datos) que utilizan hechos actuales e historicos para hacer
predicciones sobre el futuro. Por ejemplo: modelos utilizados para aumentar la
probabilidad de seleccionar a las personas adecuadas para contratar, capacitar

y promover.

3. Nivel Prescriptivo: describe las opciones de decision y la optimizacion de la
fuerza de trabajo y se utiliza para analizar datos complejos buscando: predecir
resultados, proporcionar opciones de decisibn y mostrar impactos en las
decisiones alternativas. Mientras que el nivel predictivo permite predecir, este

nivel sugiere una alternativa de decision entre las disponibles.

2.2. Impacto de HR Analytics - Colaboracion de HR Analytics en la

toma de decisiones en las organizaciones

Histéricamente, al momento de tomar decisiones, los profesionales en RRHH han
confiado en la experiencia y las corazonadas para asesorar a los lideres de las
organizaciones mientras que otras funciones organizacionales han apoyado sus
decisiones en el analisis de datos. Este hecho impacta negativamente en RRHH
haciendo que su credibilidad se vea perjudicada ya que trabajar con datos permite
obtener mejores resultados. Y, por ende, hacer a la empresa mas productiva, mas

rentable, y mas exitosa (Forman, 2015).

Desde este punto de vista, si RRHH comenzara a medir el impacto de la toma de
sus decisiones, costos e iniciativas, se podria agregar mucho valor. Utilizar el
mismo método que las otras areas permitiria que el trabajo de RRHH fuera mas y

mejor validado por la organizacion. De esta forma, se construye una vision mas
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coherente con el resto de la organizacion. Mas aun, si RRHH pudiese lograr la
capacidad de adelantarse a los problemas y escenarios y, a partir de ello, realizar

acciones preventivas lograria un aporte estratégico para la organizacion.

Pero ¢cualquier forma de medir la organizacion es estratégica? No. Es importante
entender que las métricas y los indicadores tienen que estar alineados con las
expectativas y objetivos estratégicos de la organizacion. Solo asi seran validados
organizacionalmente y, a su vez, confiables y ultiles para la gestion del capital

humano.

En este punto, se puede introducir la conocida definicion de objetivos SMART para
precisar como deben ser los indicadores a relevar. Las caracteristicas deben ser las

siguientes:

Especificos: que sean concretos; que cualquiera que analice el indicador pueda

entender qué es lo que se pretende mostrar y analizar.
e Mensurables: que sean medibles, deben ser posibles de cuantificar.
e Alcanzables: el objetivo debe ser alcanzable pero, a su vez, ambicioso.

e Relevantes: deben estar contenidos dentro del marco estratégico de la

organizacion y de la gestion del capital humano.

e Temporalizados: deben estar establecidos dentro de un marco especifico de

tiempo. Por ejemplo: mensuales, cuatrimestrales, anuales.

Usando esta guia para la definicion de los indicadores se pueden formular medidas
claras, estructuradas y bien definidas que sean validadas por la organizacion y que

generen la credibilidad necesaria para la gestién del capital humano.

Asi, en la medida en que los profesionales de RRHH comiencen a utilizar los datos,
no solo para describir el pasado, sino para anticiparse al futuro, podran lograr que
el capital humano genere una ventaja competitiva. El objetivo de RRHH debe ser

10



encontrar las relaciones que explican como el capital humano de la organizacion

puede contribuir (o contribuye) al negocio de manera estratégica.

Entonces, comprender los objetivos estratégicos de la organizacion y alinear el
mapa de medicibn con sus objetivos significativos son dos puntos claves y
necesarios para marcar una diferencia en la organizacion. Asi, RRHH puede tomr
mejores decisiones sobre la base de datos, evidencia y andlisis (Boudreau, 2015).
Es en este sentido que HR Analytics puede ser considerada como una herramienta
imprescindible para el cambio de una organizacion (Harris, Craig y Light, 2011).

Los autores Fitz-Enz y Mattox (2014) sostienen que Analytics es la herramienta mas
practica y de mayor potencial para la organizacion. Como mencionamos
anteriormente, proponen entender a HR Analytics como dispositivos de
comunicacién que retnen datos de fuentes diversas (como encuestas, registros y
operaciones) para describir una imagen de las condiciones actuales y de los futuros

probables que enfrenta una organizacion.

Un caso que ejemplifica lo propuesto en los péarrafos anteriores es el de Project
Oxygen (Garvin, 2013), un programa integral que mide los comportamientos de
gestion clave de la gerencia de Google. Este proyecto logré lo que se propuso: no
solo convencié a su escéptica audiencia de Googlers de que los gerentes
importaban, sino que también identifico, describi6 e institucionalizé6 los

comportamientos mas esenciales de este grupo dentro de la organizacion.

En este proyecto Google utilizé datos de sus empleados para encontrar las
caracteristicas de un buen lider. Aprovechando su capacidad analitica, la empresa
tomé datos de las evaluaciones de desempefio, de las encuestas 360 y de los

reconocimientos otorgados.

A su vez, trabajaron sobre informacion no numerica (incluyendo frases, palabras,
elogios, quejas y comentarios en general) para transformarla en datos numéricos.
Si bien, su punto de partida fue una hipotesis acerca de que existe una correlacion

directa entre la percepcion de un “mejor jefe” con la confianza y la libertad en el trato

11



con los colaboradores; el resultado del estudio concluyd que los mejores lideres de

Google eran aquellos que ayudan técnicamente a sus supervisados.

Los resultados del estudio permitieron a Google entender que no siempre las
politicas de seleccion y desarrollo de la empresa coincidian con lo que los
empleados valoraban. Con esta conclusién presente, Google llevé a cabo un cambio
de estrategia y comenzaron a formar a los jefes en los 8 habitos de los buenos jefes

resultantes del estudio:

Ser un buen coach: ayudar al equipo a triunfar
Facultar a los colaboradores (no a la micro-administracion)
Tener interés por el éxito del equipo y por su bienestar personal

Ser productivo y tener una marcada orientacion a los resultados

1

2

3

4

5. Comunicar y escuchar al equipo

6. Apoyar a los colaboradores en el desarrollo de sus carreras
7. Tener una vision y estrategia clara para el equipo

8

Poseer habilidades técnicas para ayudar al equipo

Un afilo mas tarde, los gerentes de peor desempefio mejoraron un 75 por cierto la
satisfaccion de sus equipos. Es por ello que se considera al proyecto de Oxygen
como un proyecto inspirador que logré que la estrategia de capacitacion y seleccién
de lideres mejorara a partir de tomar decisiones basadas en los resultados del

andlisis de datos de la compafiia.

El Project Oxygen aplicO con éxito el concepto de mejora continua basado
directamente en datos sobre las habilidades de gestion. La adopcién del proyecto
ha tenido un impacto significativo en la forma en que los empleados perciben la vida
en Google. Particularmente, en la forma en que califican el grado de colaboracion,
la transparencia de las evaluaciones de desempefio y el compromiso de sus grupos

con la innovacion y la toma de riesgos.

Otro caso publicado y de relevante interés es el caso de Pepsico. Este caso aborda

el problema de la rotacion excesiva de los transportistas. El problema fue analizado

12



a la luz de los métodos de regresion lineal y regresion multivariada con el objetivo
de tomar decisiones efectivas para mejorar no solo la retencion, sino también la

productividad de sus empleados (Pinedo, 2015).

2.3. Implementacion de HR Analytics - Etapas y estadios, desafios

y consideraciones

Para comenzar a explorar si la implementacion de HR Analytics resulta factible para
todas las organizaciones es necesario analizar cuales son las condiciones
necesarias para su implementacion y si existen recomendaciones para llevar a cabo
este proceso. En este sentido, resulta importante definir algunas caracteristicas
importantes que una organizacion deberia poseer para la implementacion de esta
metodologia. Estas constituyen un buen punto de partida, pero no son

requerimientos estrictos.

En primer lugar, es necesario destacar las caracteristicas que deberian asumir los
datos. Se plantean las tres “V” del Big Data: gran volumen de datos, variados en
formato (por ej.: textos, numeros, descripciones) y generados a una enorme
velocidad (Sicular, 2013). Esta condicion de volumen, variedad y velocidad debe ser
considerada a la vez como meta y como punto de partida.

Si bien el uso de Big Data en RRHH presenta un panorama atractivo por el valor
potencial que puede generar, existen diferencias sustanciales en el terreno practico.
D. Garcia (2016) recomienda a las organizaciones no esperar a tener los datos
perfectos ya que, a priori, no existen. Lo que sugiere es que empezar a analizar los
datos disponibles, obtener resultados de datos basicos y comenzar con proyectos
piloto en entornos controlables. Es fundamental que esos proyectos piloto estén
alineados estrictamente con la estrategia del negocio para que la organizaciéon
pueda apreciar el impacto de los resultados del proyecto piloto y, a través de este,
el potencial aporte de HR Analytics a la toma de decisiones.

A su vez, es primordial sostener una perspectiva a largo plazo sin confundir los

medios con los fines. Es decir, considerar las métricas como el medio para mostrar

13



la relacion entre el capital humano y los resultados de la organizacion. RRHH genera
valor cuando se analiza a si misma y encuentra conexiones y modelos que
expliquen como se relacionan las distintas actividades y tareas del sector con los
resultados de la gestion de RRHH vy, sobre todo, con los resultados

organizacionales.

En segundo lugar, vale la pena destacar algunos modelos que permiten encuadrar
el concepto de Analytics. Si bien HR Analytics actualmente es una disciplina
bastante joven, describir los siguientes modelos puede ser de utilidad para entender

el alcance de las distintas etapas de implementacién de HR Analytics.

El primero es el modelo DELTA desarrollado por Davenport, Harris y Shapiro (2010)
que significa Data, Enterprise, Leadership, Targets y Analysts. El modelo propone
que el fendbmeno que se va a estudiar (Data) esté alineado a una vision global de la
organizacién (Enterprise); y, a su vez, que esto sea complementado por un liderazgo
gue incorpore la vision de las diferentes areas. Es decir, que no incluya solamente
la visién de RRHH y de sus procesos. El objetivo es tender a la toma de decisiones
informada (Leadership) manteniendo el foco lo mas claro posible (Target). Desde
esta perspectiva, el analisis debe realizarse pensando en cémo la funcién de RRHH
aporta a los objetivos estratégicos de la organizacion. No debe centrarse
exclusivamente en valorar la eficacia de los procesos de RRHH. La métrica por la
métrica en si misma no resulta de gran utilidad si no se establecen desafios y

objetivos concretos luego del analisis de los indicadores.

El segundo modelo es LAMP de Cascio y Boudreau (2010). Su nombre se refiere a

las iniciales de las siguientes palabras: Légica, Analitica, Medidas y Procesos.
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“The Right Analytics”
Valid Questions and Results
(Information, Design,
Statistics)

HR Metrics and

“The I%'htl-osice’gy Analytics that “The Right Measures”

A are a force for Sufficient Data (Timely,
(Competithe A"“’““S’f"- L stractegic Reliable, Available)
change

“The Right Process”
Effective Knowledge
Management (Values, Culture,
Influence)

llustracién 1: Modelo LAMP, Cascio y Boudreau (2010).

Como podemos observar en el grafico, los autores se refieren con el juego de
palabras (LAMP: ldampara) a que HR Analytics debe “iluminar” de manera precisa el

fenémeno organizacional definido y relacionado con la fuerza de trabajo.

Comparar este fenémeno con la estrategia y objetivos de la organizacion teniendo
en cuenta sus pilares fundamentales, implica contar con una légica coherente para
gue se permita el alineamiento de las estrategias de gestion del talento y del
negocio. Los datos deben ser fiables, utiles y disponibles. Se considera también
importante para plantear el problema que se quiere abordar y la existencia de
procesos de soporte con los que se pueda accionar a partir de los hallazgos

proporcionados con el HR Analytics.

El tercer modelo desarrolla distintos niveles de madurez y analiza segun el tipo de
informacion disponible cuales son los desafios de cada nivel. Este es el Talent
Analytics Maturity Model de Bersin, O’Leonard y Wang-Audia (2013). A

continuacion, se lo presenta graficamente.
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llustracién 2: Talent Analytics Maturity Model, Bersin, O’Leonard y Wang-Audia (2013)

Como se puede observar en la figura, el modelo propone diferenciar los distintos

niveles de madurez en el manejo de informacion propuestos para analizar los

aspectos clave que determinan el pasar de un estadio al siguiente, siendo el 4 el

estadio mas avanzado. Los niveles consisten en:

Nivel 1 - Reportes Operacionales: son reportes operativos que incluyen informes
y tableros de control, muestran informacion tanto del pasado como del presente.
Se centran especificamente en la precision de los datos, la coherencia y los
plazos. Suelen contemplar una o dos variables, como maximo.

Nivel 2 - Informes Estratégicos: son informes avanzados y detallados que
permiten analizar multiples variables. Son utiles para la evaluacion comparativa
y la toma de decisiones.

Nivel 3 - Analytics Estratégico: consiste en correlacionar datos para comprender
patrones no evidentes, tanto respecto del pasado como del presente. Puede
incluir modelos estadisticos y andlisis de causa-raiz. Se pretende identificar
problemas proactivamente y recomendar soluciones viables.

Nivel 4 - Analytics Predictivo: este es el nivel al que toda organizacién quiere
llegar. En este nivel se desarrollan modelos predictivos y se anticipan escenarios
futuros a partir de los datos disponibles. Se trabaja con planificacion de
escenarios, analisis y mitigacion de riesgos que sirven como insumos para la

planificacion estratégica de la organizacion.
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Pero, ¢como es posible impulsar a la organizacion del estadio actual al siguiente?
Las actividades que Bersin et. al (2013) consideran claves para impulsar el

desarrollo son:

e Desarrollar un plan estratégico para el analisis: planear como la organizacion va
a conseguir los recursos y las habilidades requeridos para contar con las
capacidades analiticas necesarias.

e Construir una base de datos soélida y de calidad y un buen manejo de datos: una
base de datos de calidad y una buena gestion se consideran fundamentales en
los primeros niveles y se van volviendo un requerimiento més critico a medida
gque se avanza en las distintas instancias. Es necesario tener datos
estandarizados y de calidad para que se pueda producir el avance deseado
hacia el andlisis méas sofisticado.

e Enfocarse en las habilidades y los recursos, asegurando que las personas
adecuadas tengan la experiencia adecuada: asegurar que las personas
asignadas para llevar a cabo las tareas de Analytics, posean el conocimiento,
las habilidades y la experiencia necesarios para los objetivos planteados.

Como se puede intuir de la propuesta, los autores sostienen que el desarrollo de la
capacidad de Analytics no se produce de un dia para el otro; se construye a lo largo
del tiempo. Es por esto que es crucial que las organizaciones que se embarcan en
el camino de la implementacion de HR Analytics entiendan que ademas de recursos,
toma tiempo pasar de los reportes operacionales al analisis predictivo. Para crear
una cultura de toma de decisiones basadas en datos es preciso entender que la
base fundacional esté en el nivel de los reportes operacionales y que es necesario

comenzar por el primer nivel de madurez para poder avanzar al resto de los niveles.

Entender la complejidad de la implementacion y del potencial valor agregado al
negocio es relevante ya que ninguna solucion propuesta por Analytics puede

llevarse a cabo en el vacio.

Ahora bien, ¢como podemos asegurarnos de que la utilizacion de la informacion

disponible se lleve a cabo de manera efectiva? Existen cuatro acciones
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consideradas cruciales para gestionar los procesos de negocio Yy utilizar los datos

disponibles de la manera mas eficiente posible (Eckerson, 2010):

1. Priorizar: identificar tareas claves que impulsan a la organizacion a dar valor
agregado a los clientes y determinar la mejor manera de medir estas tareas.

2. Planear: decidir como llevar a cabo la estrategia, asignar recursos, revisar las
actividades y crear nuevas en caso de ser necesarias.

3. Monitorear y analizar: seguir el progreso utilizando tableros con indicadores de
la informacién que se ha recopilado.

4. Actuar y ajustar. convertir la estrategia es actividades que respondan a las

oportunidades, condiciones y objetivos.

Es importante entender que el actuar y ajustar es un paso imprescindible en este
proceso ya que permite acomodar la estrategia y el planeamiento ejecutados. Es
por eso que también se agrega el paso de monitorear y analizar para medir el

progreso y compararlo con los objetivos y resultados propuestos.

Antes de implementar Analytics es necesario preparar a la organizacién y evaluar
si se poseen las herramientas, técnicas y tecnologias adecuadas asi como la
experiencia y las capacidades necesarias o bien, elaborar un plan para obtenerlas

y desarrollarlas.

En este sentido, resulta interesante ahondar en el Information Continuum Model
propuesto por Sheikh (2013) ya que plantea un enfoque evolutivo del desarrollo de
herramientas. Los niveles mas altos del Information Continuum se construyen sobre
los anteriores habiendo desarrollado su madurez tanto en la tecnologia como en los
recursos humanos y en el proceso en si mismo. Este escalonamiento tiene presente
tanto la complejidad de la implementacion como el aporte que cada nivel tiene para

el negocio. A continuacion, se presenta el modelo en forma esquematica.
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llustracién 3: Information Continuum, Sheick (2013).

Como se puede observar, en el Information Continuum se diferencian los siguientes

niveles de analisis en los que se presentan distintas herramientas:

e Presente - ahora: comienza por lo que llama Search & Lookup, para luego ir a
listas y conteos y, finalmente, al Reporte Operacional.

e Pasado - histdrico: tiene como punto de partida el reporte resumido, luego el
reporte historico, las meétricas, los indicadores clave de rendimiento y
topes/limites para luego implementar aplicaciones analiticas.

e Futuro: contempla modelos analiticos y estrategias de decision.

En la actualidad, algunas organizaciones poseen herramientas y experiencias de
uso en forma fragmentada pero raramente el Information Continuum es llevado a
cabo de manera total. Sin embargo, llevarlo a cabo al cien por ciento es lo que

permitird lograr un mayor impacto de negocio.

Entonces, vale la pena destacar como empezar a desarrollar un proyecto avanzado
de HR Analytics. Los siguientes cinco pasos son una breve guia para desarrollar un
proyecto de HR Analytics (D. Garcia, 2016):
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Hacerse las preguntas adecuadas.

Identificar los datos y métricas relacionados con las preguntas formuladas.
Realizar un disefio de investigacion adecuado.

Recolectar, procesar y analizar los datos necesarios.

Comunicar los resultados para generar conocimiento: transitar desde los

hallazgos hasta la practica.

Una de las ventajas de implementar HR Analytics en su estadio predictivo es

obtener informacién sobre la fuerza de trabajo que, utilizada de manera correcta,

ayuda a priorizar acciones de inversion relacionadas con el capital humano (Pease,
G., Byerly, B., & Fitz-Enz, 2012).

Por ello, se describe el Human Capital Analytics Continuum que constituye una

mirada sobre como las organizaciones recopilan e informan los datos que tienen

disponibles. Este enfoque puede compararse con escalar una montafia: a pesar de

gue las situaciones que se van viviendo son cada vez mas dificiles, la vista mejora

a medida que se llega a terrenos mas elevados.

En el principio, el ascenso comienza con la recopilacion de historias y anécdotas

(storytelling).

Luego, se desarrollan los cuadros de mando (Scorecards): herramienta

estratégica de gestion del rendimiento que suele combinar medidas financieras

y no financieras. Es aqui donde deben establecerse los supuestos de estrategia

y formas de medicion.

El siguiente paso es la elaboracion del tablero (Dashboard) que expone los

indicadores de rendimiento clave (Key Performance Indicators) que un ejecutivo

pueda tener disponible para tomar decisiones.

La instancia siguiente es la comparacion de las practicas llevadas a cabo en la

organizacién y en el mercado como punto de referencia (Benchmark).

Luego, el analisis de correlaciones para trabajar sobre las relaciones

estadisticas descriptivas que pueden ocurrir en un sofisticado tablero.

El siguiente nivel es el analisis de relaciones causales que cumplan con las

siguientes condiciones: dos eventos con una conexion clara y estadisticamente
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significativa; un evento que debe preceder al otro; todas las otras causas
plausibles deben ser descartadas.

Para concluir, la optimizacion es el Ultimo escaldn. Implica tener la inteligencia
necesaria para comprender donde esta ocurriendo el impacto y donde es
necesario poner el mayor foco. Es importante comprender que este paso esta

intimamente ligado a la deteccion de relaciones causales.

Cuando se desarrolla el Continuum, se busca obtener una vision amplia de las

inversiones del capital humano siendo independiente del aprendizaje y del

desarrollo. Se busca por medio del analisis predictivo una mejora en las inversiones

del capital humano, lo cual resulta muy interesante en términos del impacto en la

toma de decisiones en la organizacion.

A su vez, dentro de las tendencias mas observadas se puede destacar segun
Phillips y Ray (2014) que:

Aquellos que han implementado HR Analytics perciben que, muchas veces, se
carece de credibilidad, influencia y respeto por HR Analytics. Especialmente,
debido a la falta de capacidad de analisis de la funcion de RRHH.

A pesar de los desafios que tienen quienes implementan HR Analytics, de a poco
se esta ganando apoyo de las gerencias para su implementacion. Esto se puede
observar facilmente en los presupuestos dénde es cada vez mas frecuente
encontrar lineas referidas a HR Analytics.

HR Analytics puede ayudar a demostrar relaciones entre las distintas variables
y la posibilidad de predecir resultados.

Las organizaciones estan adoptando enfoques cualitativos para complementar
las metodologias y esto permite informar las decisiones sobre las inversiones de
RRHH.

El beneficio mas notorio de la implementaciéon de HR Analytics es el impulso al
rendimiento del negocio: el éxito de la implementacion comienza enfocandose a

responder una pregunta especifica del negocio, problema u oportunidad y es
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fundamental buscar alinear la respuesta con la estrategia de la organizacion en
cuestion.

e Las organizaciones que intentan usar HR Analytics para impulsar la estrategia
de la organizacion, logran separar y diferenciar HR Analytics de HR Reporting y
de las otras actividades de RRHH, permitiendo que se enfoquen en las
preguntas importantes.

Por otro lado, dentro de las estrategias y soluciones para HR Analytics (CIPD, 2013),

podemos enfocarnos en lograr los siguientes enfoques equilibrados:

e Enfoque Transformacional: lograr que HR Analytics sea un proyecto de
transformacién continua, enfocandolo en las prioridades clave del negocio e
incluyéndolo en la agenda de la gerencia de RRHH.

e Enfoque Tactico: identificar las habilidades necesarias buscando desarrollar
profesionales capaces y alineados. Lograr atraer profesionales de distintas

ramas como de la como psicologia, antropologia, economia, entre otras.

Para que la implementacion de HR Analytics perdure a lo largo del tiempo es vital

lograr evidenciar su aporte para la toma de decisiones mejor informadas.
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3. Investigacion de campo

3.1. Metodologia de relevamiento

La finalidad del trabajo es de caracter exploratorio, no se busca contrastar una
hipotesis, sino entender como podria HR Analytics mejorar el proceso de toma de
decisiones sobre los recursos humanos en las organizaciones. Existe una vasta
cantidad de informacion acerca de HR Analytics y como aplicar esta metodologia,
el marco teorico del presente trabajo se centré en dar respuesta a las preguntas

planteadas.

Las técnicas de relevamiento usadas son la entrevista semi-estructurada y la
encuesta. Respecto a las entrevistas semi-estructuradas, se converso con
especialistas de la tematica HR Analytics. Aspectos de lo alli relevado sirvieron
como disparadores de nuevas ramificaciones en nuestra exploracién. Con el
objetivo de que la entrevista se lleve a cabo de manera fluida y de preparar al

entrevistado se enviaron con antelacion las preguntas a tratar.
El foco de las entrevistas se concentro en las siguientes preguntas:

1. ¢Como definirias HR Analytics?

2. ¢Considerds que HR Analytics puede ayudar a la toma de decisiones
estratégicas de RRHH y corporativas?

3. ¢Qué aspectos organizacionales pensas que son criticos para implementar
exitosamente HR Analytics?

4. ¢Qué equipos dentro del d&rea de RRHH pensas que pueden sacar mas

provecho al implementar HR Analytics?
Los expertos entrevistados fueron:

e Luis Cravino: Director de AO Consulting.
¢ Alejandro Melamed: Director General de Humanize Consulting.

e Rafael Berges: Gerente de Desarrollo Organizacional y RRHH del Banco Galicia.
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e Juan M. Bodenheimer: Consultor Internacional en People Analytics y Desarrollo
Organizacional.

En cuanto a la encuesta, se indagé a profesionales de RRHH de compafias
basadas en la Argentina -nacionales o internacionales- en las que se haya
implementado o estén implementando HR Analytics. La muestra comprende,
entonces, profesionales de RRHH que actualmente toman decisiones utilizando HR
Analytics como asi también profesionales de empresas que quieren tomar
decisiones utilizando HR Analytics pero que todavia no lo han implementado. En
relacion a la encuesta, lo que se busco es obtener un termdémetro de la situacion y

aplicabilidad de HR Analytics.

3.2. Analisis de lainvestigacion empirica y principales hallazgos

En esta seccion se presentan los resultados del trabajo de campo. En primer lugar,
se sintetizan las opiniones de los referentes en materia de HR Analytics que fueron

entrevistados. Luego, los resultados de la encuesta.

3.2.1. Vision de los referentes de HR Analytics

En este apartado se exponen los resultados de las entrevistas a expertos en HR
Analytics organizados a partir de las preguntas pautadas en la seccion anterior.

¢,Como definirias HR Analytics?

e Luis Cravino

- Comenzo6 por hacernos entender que su preferencia para el nhombre de la
temética es People Analytics (PA) en lugar de HR Analytics. La raz6n es que
considera que People Analytics es un concepto mas abarcativo que HR
Analytics ya que puede incluir cuestiones de seguridad, aprendizaje y otros
temas que no siempre estan en RRHH.

- Desde su punto de vista, HR Analytics o PA es una disciplina principalmente
basada en practicas relacionadas con la estadistica, la ciencia de datos, las

tecnologias informéticas. Considera PA como el método cientifico para tratar
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informacion vinculada con la gestion de personas con el fin de generar

decisiones basadas en datos.

¢ Alejandro Melamed

Define a HR Analytics como la posibilidad de entender la innumerable
cantidad de datos con los cuales cuenta el departamento de RRHH y tratar
de analizarlos de una manera inteligente.

El objetivo fundamental es transformar la informacién en datos y los datos en

inteligencia y usarla en la toma de decisiones para la organizacion.

e Rafael Berges

Caracteriza a HR Analytics como el uso intensivo de datos, estadisticas y
modelos cuantitativos que pueden ser explicativos o predictivos basados en
hechos para producir informacion que genere conocimientos y resultados
para el negocio.

Sefala que se pueden tomar mejores decisiones y acciones referidas a los
RRHH. Opina que HR Analytics puede colaborar para tomar decisiones, para

responder a preguntas claves, predecir y anticiparnos a situaciones.

e Juan Bodenheimer

Define a HR Analytics como el uso de datos para tomar decisiones, considera
que es vital definirla de manera amplia porque puede ser que sean

indicadores, descripciones, diagnosticos, modelos predictivos, entre otros.

¢ Considerds que HR Analytics puede ayudar a la toma de decisiones

estratégicas de RRHH y corporativas?

e Luis Cravino

Considera que HR Analytics puede ayudar a la toma de decisiones
estratégicas de RRHH y también a las decisiones estratégicas corporativas.
Sefiala que el fin principal de HR Analytics o PA es mejorar el proceso de
toma de decisiones para reducir las intuiciones y basar las decisiones en

evidencias y hechos procesados con rigor.

e Alejandro Melamed
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Desde su punto de vista, HR Analytics puede ayudar a la toma de decisiones
estratégicas de RRHH y corporativas. Cada vez es mas factible tomar
decisiones basadas en datos y en analitica seria y concreta. HR Analytics
ayuda a facilitar, agilizar y generar una toma de decisiones de manera mas
seria, profunda y profesional.

Comenta que tradicionalmente, la toma de decisiones en RRHH era un
proceso subjetivo. Actualmente, existe la posibilidad de procesar los datos

de manera mas agil y dinamica para tomar decisiones mas estratégicas.

e Rafael Berges

Considera que HR Analytics colabora y sostiene la gestion de RRHH vy la
trasforma en una gestibn mas estratégica y menos transaccional. Sefiala que
HR Analytics posiciona a RRHH como socio del negocio y hace aumentar la
credibilidad incorporando datos concretos.

Sefiala que el profesional de RRHH muchas veces toma decisiones
emocionalmente o por percepciones. Sostiene que HR Analytics permite
analizar los datos y llevar a cabo modelos cuantitativos para tomar decisiones
basadas en datos concretos y no decisiones por sentido comuan, por olfato o
por emociones. Manifiesta que algunos ejemplos son: atraer a los mejores
colaboradores, reclutarlos, comprometer y desarrollar a las personas
correctas, recompensar aquellos que hacen mejor las cosas y fidelizar a

quienes corresponda, entre otras.

e Juan Bodenheimer

Considera que HR Analytics permite entender cuales son las decisiones que
pueden tener mas impacto, qué decisiones no estan ayudando y qué

soluciones que se necesitan.

¢, Qué aspectos organizacionales pensas que son criticos paraimplementar

exitosamente HR Analytics?

e Luis Cravino
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Dentro de los aspectos criticos se encuentra, principalmente, abandonar la
cultura de que no se puede medir la gestion de RRHH. Es importante
abandonar la cultura que sostiene que las intuiciones son siempre validas y

comenzar a trabajar con datos en vez de supuestos.

e Alejandro Melamed

Entre los aspectos criticos destaca: contar con datos que sean fidedignos y
confiables, con sistemas que puedan acompafiar este proceso, con una
l6gica del procesamiento de la informacion que sea util para tomar
decisiones. Pero, fundamentalmente, pensar que HR Analytics debe estar al
servicio de las decisiones que queremos tomar.

Observa que hay que evitar la infoxicacion; la intoxicacion de la informacion.
Es decir, ser selectivos, generar informacion que sea realmente relevante,
recolectarla de manera confiable, que no sea manipulable v,
fundamentalmente, utilizarla de manera talentosa para lograr los objetivos
planteados.

Sefala que no hay que delegar la decision en HR Analytics, sino que HR
Analytics acompafia la toma de decisiones. Es un fundamento para tomar

mejores decisiones, pero no reemplaza o sustituye al ser humano.

e Rafael Berges

Sostiene que, muchas veces, hay muchos datos de las personas pero que
pueden estar diseminados en distintas bases y que su confiabilidad es
heterogénea. Propone que es fundamental disefiar una plataforma que tenga
todos los datos y que estos sean ciertos. Ejemplifica, que “cuando uno tiene,
por ejemplo, 6000 empleados o un millén de clientes, no sirve tener tres mails
distintos de la misma persona porque no sabes a qué lugar mandarle un
mensaje y, por eso, es fundamental el concepto de datos”. Trabajar con
sistemas aislados consume tiempo y el tiempo es critico.

Otro aspecto fundamental que menciona es plantear cO6mo se generan
capacidades analiticas en los equipos para que adopten y usen los tableros
gue se generan. Por medio de HR Analytics, con la informacion disponible,

se puede generar un modelo de informacion. Pero, es fundamental que los
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empleados de la organizacion tengan la capacidad para ingresar en estas
tablas y generar informacion para tomar decisiones.

- Es vital animar a la organizacion a dejar de usar hojas de calculo y
herramientas manuales y comenzar a utilizar tecnologias que estan
disponibles y poseen caracteristicas mas avanzadas tanto de analisis como
de visualizacion.

e Juan Bodenheimer

- Menciona como aspecto critico la gestion del cambio. Considera que la
implementacion de HR Analytics es un cambio cultural ya que se debe
empezar a ver qué dicen los datos mas alla de lo que RRHH supone. Los
datos son objetivos, son hechos, pero las interpretaciones son subjetivas.
Sostiene que a los empleadosy a los gerentes les cuesta aceptar los cambios
gue trae el cambio de paradigma.

- Otro punto es desarrollar competencias, habilidades y capacidades para
trabajar e implementar HR Analytics. A su vez, también se requiere tomar
decisiones tecnoldgicas inteligentes: entender qué tecnologias son
necesarias e implementarlas.

- Sugiere armar una agenda que tenga definidas las teméaticas y los proyectos
que agreguen valor tanto a RRHH como a la organizacion.

¢, Qué equipos dentro del area de RRHH pensas que pueden sacar mas

provecho al implementar HR Analytics?

e Luis Cravino
- Considera que todas las areas de RRHH pueden beneficiarse. Sefiala que la
funcibn que mas se enriquece es aquella vinculada con la gestién del
desempeiio.
e Alejando Melamed
- Desde su punto de vista, todos los procesos de RRHH pueden nutrirse.
Remarca que, hoy en dia, se estd pensando en la fertilizacion cruzada de
datos. Es decir, que datos que tedricamente son Uutiles para trabajar

cuestiones de Seleccidén pueden servir para trabajar sobre el Clima o datos
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de Capacitacion que pueden servir para Seleccion. Por ejemplo, datos de
Clima y datos de Reconocimiento se estan utilizando para tratar de intuir
personas que quieran dejar la organizacion. Se empieza a descubrir que
datos que, aparentemente, pertenecen a distintos fendmenos estan
conectados.

- Desde su punto de vista, hay que pensar a las personas de manera integral
e integrada. Los datos corresponden a personas, la informacion son las
personas, lo que habria que hacer es una utilizacion inteligente y talentosa
de esa informacion.

e Rafael Berges

- Considera que las areas que pueden sacar mas provecho son: las areas de
movilidad (que analizan y definen los cambios de las personas en sus roles).
También sefiala: Desarrollo, Formacion, Seleccion, Beneficios, Gestion del
Clima y Planeamiento, entre otras. Ademas, menciona a aquellos que
trabajan en la entrega de productos a los colaboradores como, por ejemplo,
los equipos de Comunicacion.

e Juan Bodenheimer

- Desde su vision, todos los procesos pueden aprovechar HR Analytics incluso
sectores como Seguridad e Higiene y Bienestar. Todo sector que posea
datos e informacion puede aprovechar Analytics para agregar valor.
Considera que no hay una limitacion a la utilizacion de HR Analytics.

3.2.2. Andlisis de los resultados de la encuesta

A continuacién, se analizan los resultados de la encuesta en la que se incluyeron
dos tipos de preguntas: a) relacionadas especificamente con las personas
encuestadas y b) relacionadas con la tematica de HR Analytics. Dentro de las
primeras se consideraron preguntas relativas al sexo del encuestado, su situacion
laboral, el area en la que se desempefia y la cantidad de empleados en la empresa
en la que trabaja. Por su parte, las preguntas relacionadas con HR Analytics son las

siguientes:
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e Desde de tu punto de vista, ¢,coOmo toman las decisiones la mayoria de los
profesionales de RRHH?

e Desde tu conocimiento, ¢existe en tu empresa una iniciativa formal para
implementar HR Analytics?

e ¢En qué tipo de lugar tomaste por primera vez contacto con la nocion de HR
Analytics?

e Dentro de una escala del 1 al 4 (donde 4 es muy frecuentemente), ¢en qué
medida observas en tu organizacion que se usen datos para tomar decisiones
respecto a politicas relativas a personas?

e ¢ Utilizas/utilizarias datos para tomar decisiones?

e (En qué tipo de decisiones pensas que ayudaria el uso de HR Analytics?

e (En qué tipo de decisiones penséas que ayudaria HR Analytics?

Asimismo, se dejo un espacio en blanco para comentarios 0 sugerencias para que

el encuestado pueda expresarse.

La muestra estd compuesta por cien personas encuestadas, de las cuales casi el
75% son mujeres y el 99% se encuentra trabajando. Se dejé como opcion que los
encuestados agreguen el nombre de la empresa para la que trabajan. Entre las
empresas representadas en la encuesta podemos encontrar: Banco Ciudad,
ExxonMobil, United Airlines, GCBA, GS1, TyC Sports, ENAP, Accenture y San

Cristébal, entre otras.

En cuanto a la respuesta referida al area o especialidad en la que trabaja, se

observa la siguiente distribucion:
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Grafico 1: Distribucién segun funcién organizacional que desempefian los encuestados

Entre los grupos mas representados se encuentran el del sector de RRHH

Generalista con casi un 35% y el de RRHH de centro de servicios con 23%.

En relacion a las caracteristicas de la empresa donde trabajan, mas del 60% de los

encuestados pertenecen a empresas de mas de 1000 empleados:

NN

1

No trabajo 1-100 101-500 501-1000 >1000

Gréfico 2: Distribucién seglin cantidad de empleados que posee la organizacién a la que
pertenece el entrevistado

En lo relacionado a la pregunta ¢cémo toman las decisiones la mayoria de los

profesionales de RRHH?, el 65% de los encuestados seleccioné la respuesta:
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experiencia previa/conocimiento del sector. Este resultado no nos Illama
significativamente la atencion dada la formacion académica y profesional actual de

las areas/sectores de Recursos Humanos en nuestro pais.

Por otro lado, lo que vale la pena destacar es que solamente un 22% respondi6 que
creen que la mayoria de los profesionales de RRHH toman decisiones basados en
nameros y datos concretos. Este resultado relacionado con lo expuesto en este
trabajo avala la importancia de promover e incorporar el uso de datos como fuente
para la toma de las decisiones en RRHH.

Experiencia previa/conocimiento del sector 65

- \
NUmeros y datos concretos 22
. -

AN
~

oo

Intuicién 7

Otros er: 6

Grafico 3: Distribucion de la percepcion acerca de cémo toman decisiones los profesionales
de Recursos Humanos

Cabe destacar que en la misma pregunta el 6% seleccioné como respuesta “Otros”
e incluyé comentarios. Manifestaron, por ejemplo, que las decisiones se basan en
politica y que se toman en base a una combinacién de experiencia, nameros,

benchmarking y recomendaciones.

Por otro parte, mas del 50% respondié que existe una iniciativa formal para la
implementacion de HR Analytics. Una cifra significativa de respuestas afirmativas a
esta pregunta que nos lleva a preguntar, ¢en qué estadio se encuentran cada una
de esas empresas? ¢Estaran siguiendo las recomendaciones de los distintos

autores para prepararse como organizacion para implementar HR Analytics?
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Grafico 4: Distribucion de la existencia de una iniciativa formal de implementar HR Analytics
en la organizacion ala que pertenecen los encuestados

Frente a la pregunta de en qué medida las organizaciones actualmente estan
utilizando los datos y la informacion disponible para tomar decisiones respecto a
politicas relativas a personas se observa que el 48% utiliza datos para este tipo de

decisiones como se expone en el siguiente grafico:
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Gréfico 5: Distribucién de la utilizacién de datos para latoma de decisiones en RRHH segun
encuestados

No obstante, si bien muchas organizaciones estan implementando HR Analytics,

todavia falta mucho que recorrer en relacion a las decisiones que toman los
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gerentes de RRHH relativas a personas. Es importante identificar las respuestas de
esta pregunta con la anterior ya que si bien mas de la mitad de los encuestados
respondid que sus empresas estan implementando Analytics, no llega al 50%
aguellas en las que se observa que se usen datos para tomar decisiones respecto

a politicas relativas a personas.

En paralelo, analizando las respuestas a la pregunta: ¢ utilizas/utilizarias datos para
tomar decisiones? Un 97% de los encuestados respondieron que si. Aca es donde
se expresa que es notoria la valoracion de los encuestados sobre la utilizacién de
los datos para tomar decisiones. A través sus respuestas se puede llegar a la
conclusién de que si bien los encuestados creen que los datos sirven para tomar
decisiones, todavia en sus organizaciones no esta arraigada culturalmente esta

técnica aun cuando pueda existir una iniciativa formal de HR Analytics,

Finalmente, es interesante analizar las respuestas a la pregunta: ¢en qué tipo de
decisiones pensas que ayudaria HR Analytics?

: Otros
Ninguna 5%

1% 0
TEsida.
Estrategicas del
negocio
38%
Relacionadas al
capital humano en

todos los niveles
49%

Solo para mandos
gerenciales
7%

Grafico 6: Distribucién del tipo de decisiones en las que puede colaborar HR Analytics

Como se puede observar a partir del grafico anterior, casi un 50% coincide en
afirmar que son las decisiones relacionadas al capital humano en todos los niveles
en las que puede colaborar HR Analytics. Por otro lado, casi un 40% opina que
podria colaborar en el tipo de decisiones estratégicas de negocio.
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4. Conclusiones

El presente trabajo tuvo como objetivo principal responder a la pregunta ¢como
puede HR Analytics colaborar en la toma de decisiones organizacionales? En
paralelo, persiguié el objetivo de entender en qué tipos de decisiones puede
contribuir a RRHH. A su vez, buscé relevar las mejores practicas para su

implementacion.

La respuesta a la pregunta central de la presente investigacion es que
definitivamente HR Analytics puede colaborar en la toma de decisiones dentro de
una organizacién, pero que para hacerlo la organizacion tiene que prepararse. A
continuacion, se comienza por enumerar las nociones pertinentes para el analisis y

las recomendaciones para la accion.

Existen barreras en el ambito empresarial que suelen estar latentes y para
implementar HR Analytics es oportuno tenerlas en consideracion. Se inicia por
explicarlas y ofrecer recomendaciones para superarlas. Por ultimo, se comparte de

gué manera consideramos HR Analytics puede aportar valor en la organizacion.
Perspectiva académica y perspectiva empresarial

En primer lugar, una de las diferencias més notorias entre el &mbito académico y el
empresarial, es que la literatura aborda el tema desde una perspectiva mas
abarcativa y profunda que el uso actual en las organizaciones. Para la academia,
HR Analytics persigue la identificacién de patrones que pueden no ser facilmente
descifrables. Va mas alla de los nUmeros, busca encontrar causas y correlaciones
de distintas variables, mide por qué esta sucediendo algo y cudl es el impacto de lo
gue estd sucediendo. En cambio, en el ambito empresarial, poco se alcanza

respecto de ese nivel de madurez.
Nociones académicas y empresarial

Como segunda barrera, en el ambito empresarial la diferencia entre HR Metrics y

HR Analytics no es tan clara como en el ambito académico. En el ambito académico,
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HR Metrics esta tipicamente asociada con medidas operativas que se utilizan para
analizar el rendimiento, la eficiencia y el impacto de ciertas decisiones o cambios.
En cambio, en el ambito empresarial suelen entenderse a HR Metrics y a HR

Analytics como conceptos similares.
Necesidad de capacidades analiticas

La tercera barrera es la falta de recursos o capital humano con capacidades
analiticas para llevar a cabo tareas como: disefio de investigacion estadistica,
identificacion de preguntas significativas, utilizacion de datos apropiados, aplicacion
de estandares cientificos, entre otras. Estas capacidades son fundamentales en la
implementacion de HR Analytics y, en el caso de que no se posean, es muy probable

que la implementacion de HR Analytics no sea satisfactoria.

Por otro lado, se puede prever que, cada vez mas, se van a demandar perfiles de
RRHH con capacidades analiticas cuantitativas y, que como no se estan
desarrollando en la cantidad necesaria, van a ser escasas. Es por ello que, ademas
de resultar pertinente para la implementacion de HR Analytics, poseer capital
humano con aquellas caracteristicas es una forma de anticiparse a las necesidades

futuras de las empresas.

El profesional de RRHH del futuro deberia tener una base de conocimiento
estadistico, al menos intermedio. Por un lado, es preciso contar con especialistas
de Analytics que sean los que dominen la tematica, pero también es conveniente
qgue todos los profesionales de RRHH tengan conocimientos intermedios poder
dialogar con los expertos acerca de qué es lo que necesitan como sector, como

organizacion y que esto les permita expresar los problemas a resolver.
Tecnologias

Otra barrera es la dificultad en la eleccion de las tecnologias a utilizar para: hacer el
guardado apropiado de la informacion; llevar a cabo la limpieza de la informacion;
realizar el analisis y la visualizacion, entre otras funciones. Puede que una

alternativa sea seleccionar la solucion mas favorecida en el mercado, pero es
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preferible que se analice cuales son las mejores herramientas para la organizacion
en si ya que sus necesidades pueden no estar incluidas en las soluciones que el
mercado ofrece. Este punto esta estrechamente relacionado con la barrera anterior
ya que se hacen necesarios perfiles formados para asesorar en este tipo de
decisiones desde la perspectiva de cada organizacion. Ademas, es necesario

contar con recursos que puedan utilizar las tecnologias definidas y mantenerlas.
Cambio cultural

Consideramos que la implementacion de HR Analytics implica un cambio cultural y
gue muchas organizaciones en el momento de implementarlo no logran entender
esta implicancia. Implementar HR Analytics involucra un proceso de gestion del
cambio, especificamente un cambio cultural. Es importante reconocer que existe

una curva de aprendizaje técnica pero también una curva a nivel cultural.

Considerar los distintos niveles de madurez propuestos por Bersin, O’Leonard, y
Wang-Audia sobre el manejo de informacion puede ser Util para ubicar donde la
organizacion se encuentra. Este analisis sirve para afrontar los diferentes impactos
de HR Analytics, definir y compartir los resultados y las futuras expectativas de la

implementacion.

Como ya se menciond, una de las recomendaciones recopiladas tanto en las
lecturas como en las entrevistas, es que es necesario avanzar ordenada y
lentamente a través de los distintos niveles de HR Analytics. Es por ello que se
recomienda normalmente arrancar con visualizacidon y asi vender el producto a los

gerentes.

Es fundamental comprender que la curva de aprendizaje es larga y es importante
tomarlo como un proyecto de gran envergadura. Asimismo, puede ser acertado
asignar un equipo para llevar a cabo la implementacion de HR Analytics asi como

también asignar un equipo que trabaje en el manejo del cambio a nivel cultural.

Objetivo especifico
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La siguiente barrera es la ausencia de un objetivo especifico que guie la
implementacion. Es necesario que antes de implementar HR Analytics la
organizacion haya definido un problema a resolver. HR Analytics es una
metodologia de investigacion aplicada, busca resolver el problema existente y es

asi como genera valor para la organizacion.

Distintas organizaciones tienen prioridades y cuestiones diferentes para resolver.
Puede que para una organizacion sea mas interesante y necesario analizar una
tendencia y a otra no le genere impacto. Por ejemplo, en un Call Center el foco
deberia estar puesto en la productividad y no en el indice de rotacion que
normalmente es muy alto y es aceptable que asi lo sea. En cambio, en una

consultora de Reclutamiento, el foco podria estar en Desarrollo.
Datos perfectos

Otra barrera existente es la calidad y cantidad de datos disponibles. Las
organizaciones suelen querer esperar a tener datos perfectos para comenzar a
implementar HR Analytics. Entonces, lo primero es entender que los datos perfectos
no existen. Luego, comenzar con proyectos piloto abordando HR Analytics en
entornos controlables. Estos proyectos piloto deben estar alineados estrictamente
con la estrategia del negocio para agregar valor por sus resultados y también para

evidenciar su potencial para apoyar la toma de decisiones en otros problemas.

Como agregado, es interesante tener una perspectiva a largo plazo. Es preciso
considerar las métricas como el medio para mostrar la relacién entre el capital
humano y los resultados de la organizacion. Se recomienda compartir
periédicamente con la gerencia los avances de HR Anaytics. Su participacion en los
avances de la implementacion generara mas apoyo para la iniciativa. Y, a su vez,
sus observaciones sobre la marcha del proyecto serviran como insumos para el
equipo de implementacién que tendra comentarios directos de sus gerentes, o0 sea

de los clientes finales del producto en cuestion.

“Manana implementamos HR Analytics”
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La dultima barrera, que se presenta con bastante frecuencia en el ambito
empresarial, consiste en que los gerentes de RRHH suelen pensar que el hecho de
implementar Analytics es algo simple, que lleva poco tiempo, poco esfuerzo y que
de un dia para otro se puede logar. Suelen pensar que haciendo que sus empleados
vayan a algunos cursos y capacitaciones estan preparados para implementar HR
Analytics. No tener presente el desafio de la implementacion de esta metodologia
en cuanto a capacidades, recursos, tecnologias y gestiéon del cambio, puede
conducir a implementaciones no satisfactorias y muy costosas desde el punto de

vista econémico y animico.

El foco deberia estar en preparar a la organizacion para implementar HR Analytics
pero teniendo presente que no se alcanza el nivel predictivo de un dia para el otro.
Es necesario tener en claro adonde se desea posicionar la organizacion, qué es lo
se busca como resultado de la implementacién y entender que para llegar al nivel
prescriptivo la organizacion debe haber pasado por los anteriores niveles. Por ello,
se recomienda comenzar por un proyecto que tenga impacto en la organizacién y
este alineado a la estrategia de la organizacion que esté orientado por una pregunta

concreta que sea guia de la implementacion.

Actualmente, las organizaciones estan progresando en la utilizacion de HR
Analytics pero todavia hay mucho por recorrer. Existe una gran brecha entre lo que
las organizaciones podrian hacer y lo que estan haciendo.

Para resumir, el aporte que HR Analytics puede dar a las organizaciones es vasto.
Por un lado, permite a la gerencia de la organizacion y a los miembros de RRHH
tomar decisiones basadas en datos. Esto no implica que se sustituya el ser humano
en la toma de decisiones, sino que se decida con informacion disponible. Por otro
lado, HR Analytics permite que RRHH pueda demostrar su impacto tanto en la
gestion, como en las politicas y procesos generales de la organizacion. Finalmente,
HR Analytics puede aportar como herramienta para analizar, evaluar y mejorar el

desempefio de la organizacion.

39



5. Conclusiones generales del trabajo

La eleccion de la pregunta principal estuvo motivada por un interés personal en la
aplicacion de Analytics al campo de los RRHH. Era mi intencion contar con los

elementos minimos para conversar de la tematica HR Analytics.

Al principio, al ser HR Analytics un tema muy amplio y al estar disponible mucha
informacion en libros y articulos de la tematica fue una dificultad determinar cuales
de ellos eran pertinentes considerar en el presente trabajo. Una vez definidas las

principales fuentes, las ideas y el enfoque del presente trabajo se fueron aclarando.

A medida que avanzaba, lograba comprender que si bien puedo dar por finalizado
el presente trabajo, la investigacion acerca de la tematica nunca va a estar
finalizada. Pretendo y ansio continuar informandome y leyendo acerca del tema; y
espero que este trabajo sirva para que el lector que quiera comenzar a interiorizarse

pueda utilizarlo como punto de partida.

Considero que hoy, puedo conversar profundamente de la tematica, entendiendo el
rol de HR Analytics en RRHH asi como también la diferencia de HR Analytics con
Data Analytics y con HR Metrics. Personalmente, anhelo la posibilidad de coordinar
la implementaciéon de HR Analytics para aplicar lo aprendido en este ultimo afio

acerca de la tematica.

Como conclusion, desde mi punto de vista considero que el impacto de HR Analytics
puede tener en las organizaciones es inmensurable. Asimismo, encuentro
preocupante que no se esté logrando comprender el impacto de metodologia en sus
distintos niveles de madurez. Observo que si en el futuro inmediato, RRHH no
reconoce el valor de HR Analytics y revierte la actual situacion, es probable que la

funcién esté destinada a ser absorbida por otros sectores o0 hasta a desaparecer.
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7. Anexo

7.1. Encuesta

1) Sexo

Mujer / Varon / Prefiero no contestar

2) ¢Trabajas actualmente?

No / Si

3) ¢Cual es el nombre de la empresa en la que trabajas? (opcional)

4) ¢En qué area o especialidad del sector de Recursos Humanos te desempefas?

Compensaciones y Beneficios
Administracion y liquidacion de haberes
Centro de Servicios

Relaciones Laborales

Comunicacion Interna

Capacitacion y desarrollo
Reclutamiento y seleccion

RRHH Generalista

Respuestas

Otro (especifique)

5) ¢Cual es la cantidad total de empleados de la empresa en la que trabajas?:

1-100/ 101-500 / 501-1000 / >1000

6) Desde de tu punto de vista, ¢,coOmo toman las decisiones la mayoria de los

profesionales de RRHH?

Experiencia previa/conocimiento del sector
Intuicion

Numeros y datos concretos

Respuestas

Otro (especificar)

7) Desde tu conocimiento, ¢existe en tu empresa una iniciativa formal para

implementar HR Analytics?
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e Si/ No/ Otro (especificar)
8) ¢En qué tipo de lugar tomaste por primera vez contacto con la nocion de HR
Analytics?
e Académico
e Corporativo
e Redes Sociales
e Foros
e Nunca escuche hablar de la teméatica antes de esta encuesta
e Respuestas
e Otro (especificar)
9) Dentro de una escala del 1 al 4 (donde 4 es muy frecuentemente), ¢en qué
medida observas en tu organizacién que se usen datos para tomar decisiones

respecto a politicas relativas a personas?

e 1/2/3/4
10)¢ Utilizas/utilizarias datos para tomar decisiones?
e Si/No

11)¢En qué tipo de decisiones pensas que ayudaria el uso de HR Analytics?
e Estratégicas del negocio
e Solo para mandos gerenciales
¢ Relacionadas al capital humano en todos los niveles

¢ Ninguna
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7.2. Guia de entrevista

1. ¢Cbmo definirias HR Analytics?

2. ¢Considerds que HR Analytics puede ayudar a la toma de decisiones
estratégicas de RRHH y corporativas?

3. ¢Qué aspectos encontras criticos dentro de la organizacion para implementar
exitosamente HR Analytics?

4. ¢Qué equipos dentro del area de RRHH penséds que pueden sacar mas

provecho al implementar HR Analytics?
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