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Introduccion

El talento vuelve a estar presente en la medida en que las direcciones de las
empresas tratan de aprovechar las oportunidades de la economia posterior a
la recesion y, al mismo tiempo, mantener felices y comprometidos a sus tra-
bajadores. A pesar de que muchos sectores industriales y &mbitos geograficos
de esta economia global todavia se encuentran en situacion de crisis, sigue ha-
biendo una escasez de talento y muchas empresas todavia luchan por contra-
tar y tener talento clave. Al mismo tiempo, los trabajadores mas jévenes con-
tindan incorporandose al mercado de trabajo, mientras que los trabajadores
de maés edad se jubilan. Estos trabajadores mas jovenes tienen una expectativa
diferente sobre el tipo de comunicacién, desarrollo profesional, promocién, y
lo que significa ser un empleado. Ademas, el mundo del trabajo ha cambiado
y las redes sociales ofrecen nuevas formas de conectarse, participar y encontrar
candidatos. Esto permite a los candidatos promover sus habilidades, al mismo
tiempo que deja una gran cantidad de valiosos datos sobre ese talento que
puede suponer una ventaja competitiva para los responsables de contratacion.

Al mismo tiempo, los directivos presionan a sus departamentos de recursos
humanos para que generen ideas y estrategias basadas en hechos, para aspec-
tos criticos de gestion del talento, tales como: jcontamos con la combinacién
adecuada de capacidades para lograr nuestros objetivos?, ;podemos predecir
quiénes seran los mejores trabajadores para el futuro?, ;qué desarrollo debe-
mos darles a estos lideres potenciales?, jcudn comprometidos estan nuestros
mejores trabajadores con nuestra estrategia?, jsabemos qué profesionales es-

tan en riesgo de irse?, ;qué estamos haciendo para conservarlos?

La dindmica de las plantillas siempre ha sido compleja en tiempos de volati-
lidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad. Sin embargo, lo que distin-
gue al ciclo econdémico actual es que los responsables de capital humano y de
contratacién disponen ahora del andlisis de big data para aprovechar la atrac-
cioén, adquisicién y desarrollo del talento mas adecuado para la organizacion.
La cantidad de datos disponibles sobre sus empleados y procesos de negocio
estd en pleno auge, y el big data ahora esta por doquier, incluido el puesto de
trabajo. La informacién en tiempo real sobre el nivel de compromiso (engage-
ment), acciones, sentimientos, productividad, ubicacién, calidad y aspiracio-
nes de los empleados esta en todas partes, 1o que hace posible vincular el talen-
to con los resultados empresariales de formas que antes eran casi imposibles.

Las implicaciones son importantes porque la gestion del talento en muchas
empresas ha girado, tradicionalmente, en torno a las relaciones interpersona-
les o a la toma de decisiones basada en la experiencia pasada, en lugar de un
analisis profundo. La analitica de personas brinda una oportunidad anica para
que los profesionales del capital humano y los responsables de contratacién
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se posicionen como socios estratégicos basados en hechos de la direccion, uti-
lizando técnicas analiticamente probadas para atraer y retener a los mejores
empleados, aquellos que aportan un mayor valor en sus empresas.

La analitica de personas es un nuevo territorio para la mayoria de los departa-
mentos de recursos humanos. Sin embargo, con la aplicaciéon de nuevas téc-
nicas y nuevas ideas para la gestion del talento, es un campo que se esta gene-
ralizando cada vez mas. Las empresas lideres en sus sectores utilizan métodos
cada vez mas sofisticados para analizar datos de empleados y de negocio a fin
de mejorar su ventaja competitiva. Los viejos enfoques del instinto y del «eso

funcioné en el pasado» ya no son suficientes.
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1. La era de la analitica de personas

Las empresas en nuestro contexto econémico se encuentran en medio de una
transformacioén profunda, fruto de la internacionalizacién de nuestra econo-
mia (y la de todas las economias del mundo) y una lucha de 4&mbito también
global. Una lucha para adquirir un recurso menguante, un activo que es mas
valioso que el oro o el petréleo y mas critico que el capital financiero. Un re-
curso que se puede comprar, pero no poseer. Se encuentra en todos los paises,
pero es dificil de extraer. Los directivos y gerentes saben que, sin este recurso,
estan condenados a la mediocridad. Sin embargo, la mayoria de ellos siguen
utilizando métodos obsoletos para medirlo y comprenderlo.

Ese recurso se llama de trabajadores cualificados. En el ambito internacio-
nal, las empresas, tanto las grandes como las pequefias o medianas, dedican
una gran cantidad de recursos financieros y humanos a contratar trabajadores
cualificados y mantenerlos satisfechos. Ya sea que se les llame empleados, tra-
bajadores, personal, talento o capital humano, estas son las personas con los
conocimientos, las habilidades, los hébitos de trabajo, la experiencia y las cua-

lidades personales que impulsan a una organizacién a alcanzar sus objetivos.

Por definicion, el mejor talento es poco comun, aquel que toda organi-
zacion desea tener identificado, ya sea que esté en un momento de alta

demanda y contratacion, o gestionando una restructuracion.

El mejor talento presta los servicios y crea los productos mas innovadores, ge-
nerando como resultado una mayor rentabilidad y las mayores eficiencias. Este
es el talento que construye los mejores entornos de trabajo, satisface las nece-
sidades de sus clientes y atrae a otros para unirse a la organizacién. Asimismo,
es capaz de adaptarse a las cambiantes condiciones de la empresa. Por tanto,
encontrar, gestionar y mantener a ese talento superior es clave para su futuro.

Se requiere mucho trabajo para mantener a los mejores profesionales en la
plantilla. La dindmica subyacente de localizar, contratar y retener a todos los
empleados (especialmente los mejores) exige un intercambio continuo entre el
empleador y el empleado, y el andlisis es imprescindible para comprender las
dindmicas especificas de la organizacion. La estrategia de gestion del talento y
la analitica de personas (people analytics) deben ir mas alla de la plantilla actual
para incluir aquellas personas en cada etapa del ciclo de empleo. Incluye en-
tender a los empleados potenciales que trabajan en otras empresas, candidatos
que podrian incorporarse a la empresa, empleados actuales y ex empleados
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(alumni, incluyendo al personal pasivo o jubilados). Si el talento importase
menos en la economia moderna, la basqueda para encontrarlo seria menos
urgente. Hoy, es la inica via a largo plazo para mayores ventajas competitivas.

1.1. La ventaja de la analitica de personas

En 2015, el grupo de consultoria Global Human Capital de Deloitte realiz6é
una encuesta mundial entre mas de 3.300 responsables de recursos humanos
y directivos en 106 paises. Se trata de un interesante documento y uno de
los mayores estudios globales sobre el talento, el liderazgo y los desafios de
recursos humanos. Los resultados revelaron un buen namero de retos para la
gestion del capital humano, no menos de los cuales estan relacionados con
people analytics.

Por ejemplo, el namero de responsables de recursos humanos y directivos que citaron
el compromiso como «muy importante» aproximadamente se duplico, del 26 % el aflo
anterior al 50 % en 2015. Un 60 % de los responsables de recursos humanos y empresas
encuestadas declar6 no tener un programa adecuado para medir y mejorar el compromi-
s0, lo que indica una falta de preparacién para abordar este problema. Solo el 12 % de los
responsables de recursos humanos y directivos tienen un programa para definir y cons-
truir una cultura sélida, mientras que solo el 7 % se calific a si mismo como excelente
para medir, conducir y mejorar el compromiso y la retencién.

Segun Deloitte, las organizaciones también pierden las oportunidades de cre-
cimiento que presenta el andlisis. El informe de Deloitte revel6 que el analisis
es una de las areas donde las organizaciones enfrentan una brecha de capaci-
dad significativa. E1 75 % de los encuestados mencion¢ el anélisis de talento
como un tema importante, pero solo el 8 % cree que su organizaciéon es «soli-
da» en esta drea (casi exactamente la misma que en 2014).

Jason Geller, directivo de Deloitte Consulting LLP y director general nacional
de la practica de capital humano de la compaiiia, dijo:

«Recursos humanos y people analytics tienen el potencial de transformar la manera en
que contratamos, desarrollamos y administramos a nuestra gente.»

Jason Geller

Las principales organizaciones ya estdn utilizando el analisis de talento para
comprender qué motiva a los empleados y qué los hace quedarse o irse. Estas
ideas ayudan a impulsar el rendimiento de las inversiones en personas, con

enormes consecuencias para el negocio en general.

Poco a poco estéd quedando claro que en el actual clima de negocios despiadado
donde el empleado esta ganando poder, no poder aprovechar people analytics
de manera efectiva en las empresas puede significar la diferencia entre una
muerte lenta y prospera.
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Las empresas se estan volviendo maés inteligentes sobre el uso de people analy-
tics para adquirir, avanzar y retener a los mejores profesionales y, en ese pro-
ceso, mejorar el rendimiento de la inversion en capital humano. Algunas de
las conclusiones a las que llegan las empresas a veces son contradictorias.

Por ejemplo, de acuerdo con un articulo del Wall Street Journal, al buscar trabajadores para
atender a sus centros de llamadas, Xerox Corporation solia prestar mucha atencién a los
solicitantes que ya habian hecho el trabajo anteriormente y tenian mucha experiencia.
Luego, un algoritmo de analisis le dijo a Xerox que la experiencia no tiene importancia
cuando se busca un mejor desempefio. El algoritmo dijo que lo que importa en un buen
trabajador de call center (uno que no abandone antes de que la compariia pueda recupe-
rar su inversiéon de unos 5.000 euros en formacién) es su personalidad. Los datos mos-
traron que los individuos creativos tienden a quedarse durante los necesarios seis meses,
mientras que las personas curiosas a menudo no lo hacen. Después de un ensayo de seis
meses, que redujo la rotacion en un 20 %, Xerox deja ahora todas las contrataciones de
sus més de 48.000 puestos de trabajo de call center a un software analitico que pregunta
a los candidatos que elijan entre frases como: «Realizo més preguntas que la mayoria de
la gente» y «La gente tiende a creer lo que les digo».

El ejemplo de Xerox es una breve ilustracién de los conocimientos que se pue-
den obtener a través del aprovechamiento del big data en una préactica eficaz
de people analytics.

Como people analytics evoluciona rapidamente y, a menudo, se interpreta de
maneras diferentes, es importante describir lo que queremos decir con el tér-

mino para el prop6sito de este material docente.

Definimos people analytics como la integraciéon de fuentes de datos
dispares desde dentro y fuera de la empresa, que se requieren para res-
ponder y actuar en respuesta a cuestiones prospectivas relacionadas con

los activos de capital humano de una organizacion.

La analitica de personas se aleja de una mentalidad de informes y dashboards
aislados dentro del departamento de recursos humanos hacia una integraciéon
de informacion heterogénea relacionada con las personas en toda la organiza-

cion, en linea con los objetivos empresariales formulados.

A pesar de que la analitica de personas es un campo relativamente nuevo,
tiene un alto potencial de gran impacto organizacional, mucho mas all4 de la
funcién de informes de recursos humanos mas tradicional e histéricamente

aislada.

Hay varios componentes clave que vale la pena mencionar en nuestra defini-
cion de people analytics que pueden diferir de las definiciones més tradiciona-
les de informes o analisis de recursos humanos.

1) Desde nuestro punto de vista, un people analytics efectivo debe basarse en
las preguntas clave del negocio. La cantidad de datos disponibles para las em-
presas es abrumadora y crece a un ritmo exponencial, y es facil sucumbir a la
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paralisis del andlisis o derivar hacia las curiosidades intelectuales. Por lo tanto,
las organizaciones deben articular y priorizar las preguntas clave que desean
que people analytics responda.

2) Creemos que people analytics tiene el mayor impacto en la organizacién
cuando mira hacia el futuro (no hacia atras). En otras palabras, es mas tutil
cuando es predictivo y proporciona una visiéon del futuro con respecto a los
posibles resultados de negocio.

3) Para nosotros, la nueva era de people analytics requiere la integracion y sin-
tesis de diversas disciplinas de la informacion en toda la organizacién, como el
analisis del clima laboral, pautas de comportamiento de los empleados, anali-
tica web, informes por unidades de negocio, informacién sobre la competen-
cia, analisis econémico y del mercado de trabajo y fuentes de datos externas,
entre otros, para que sean efectivos. Recordando la definicién, cualquier ana-
litica de personas que sea efectiva debe basarse en cuestiones y objetivos de
negocio relevantes, que no se preocupan por la estructura organizativa, por si
algunos de los datos de personas se encuentran en el area de finanzas, y otros
en los sistemas de recursos humanos, y algunos més se almacenan en el depar-
tamento de sistemas de la informacién. Esas cuestiones de negocio solo exi-
gen respuestas, y cualquiera que sea la organizaciéon que las pueda responder

consistentemente con rapidez y precisiéon obtendrd una ventaja competitiva.

Entonces, ;como liberar el poder de people analytics para abordar los retos de
negocio mas criticos para la organizacion, al tiempo que se superan las dificul-
tades tipicas dentro de la empresa? Si pudiéramos encontrar un brillante cien-
tifico de los datos (data scientist), experto en modelos, métodos y herramientas
avanzadas de andlisis de datos, y atraerlo a nuestra organizacion, todo iria bien
y nuestra empresa podria hacer cosas brillantes con los datos de su personal.
Ese genio podria ayudarnos a identificar eficazmente a nuestros empleados en
riesgo, aprender a aumentar la productividad de nuestros empleados, reducir
la rotacion, predecir qué hara que los nuevos empleados tengan éxito en su
puesto de trabajo y aumentar el retorno de la inversién en talento de nuestra

organizacién en un mas de un 30 %, ;verdad?

Pues no. Ciertamente, el personal inteligente y conocedor es fundamental para
hacer un buen uso de los datos, pero eso no es suficiente. Existen algunos retos
mas que las empresas necesitan conocer antes de poder aprovechar la analitica

de personas de la manera mas efectiva.

1.2. El mundo del trabajo ha cambiado

Hay muchos factores que estdn preparando el escenario para que people analy-
tics crezca en importancia. Vemos el mercado laboral y las fuerzas sociales que
conducen al nuevo enfoque en people analytics. Algunos de estos han ocurri-

do gradualmente a lo largo de décadas, y algunos son fenémenos maés recien-
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tes. Sin embargo, todos se estdn uniendo para hacer que people analytics sea
una capacidad necesaria para cualquier organizacién que quiera seguir siendo
competitiva en el futuro.

Por lo tanto, las empresas de mentalidad optimista estdn tratando ansiosa-
mente de ser inteligentes para mantenerse a la vanguardia de las tendencias
de negocios, asi como para captar parte del crecimiento econémico.

Con esto como telén de fondo, consideremos algunas de las otras fuerzas que
estan cambiando el mundo del trabajo y allanando el camino para el aumento
de personas analiticas:

e Impacto de la tecnologia digital en el mercado de trabajo.

e Disminuciéon de la permanencia y lealtad de los empleados.

¢ Influencia de los millennials.

¢ Globalizacion de la fuerza laboral.

¢ Necesidad de los empleadores de siempre atraer talento.

e Mayor competencia por el talento.

e Recursos humanos esté bajo presion.

¢ Brecha de competencias en el mercado laboral.

e Fl talento es uno de los ultimos diferenciadores competitivos.

e Los recursos humanos evolucionan hacia la gestion del talento.
Veamos a continuacion con mas detalle dos de estas mayores tendencias.
1.2.1. El talento: uno de los altimos diferenciadores competitivos

En el desarrollo de nuevas economias, los diferenciadores competitivos de re-
serva a menudo se han desvanecido. Por ejemplo, el capital se forma mucho
mas libremente que en el pasado, los nuevos productos se copian rapidamen-
te, la ubicacién importa menos a medida que los entornos de trabajo se des-
centralizan y las relaciones del canal de distribucién no pueden evitar que los
competidores entren a través de los canales en linea. Estos cambios estructu-
rales no significan que estas cosas ya no sean importantes, sino que su impor-

tancia relativa estd disminuyendo.

El talento crea la gran mayoria del valor en las empresas del mundo
desarrollado, y quienes calculan los activos intangibles de las organiza-
ciones (por ejemplo, know-how, patentes, marcas, ideas y procesos) co-
locan los productos de la capacidad intelectual de los empleados en el
80 % del valor de una empresa.

La globalizacion juega un papel importante a medida que las empresas de las
economias mas desarrolladas ceden la fabricacion y los servicios de bajo costo
a las economias emergentes. Su supervivencia depende de los productos del
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talento de alto nivel, mientras que los productos y servicios ricos en informa-
cion, la innovacion empresarial, las nuevas tecnologias sofisticadas, una mejor
gestion y soluciones mas creativas impulsan las economias establecidas.

Este cambio permanente ha incrementado el valor del talento porque el ta-
lento es el Gltimo factor restante que genera beneficios consistentemente. Las
empresas defienden la innovacion, pero es el talento el que innova. Un gran
minorista revoluciona la gestion de la cadena de suministro y luego descubre
que los gerentes de nivel medio de la tienda son los ejes principales que deter-

minan si el consumidor adquiere toda la mercancia entregada eficientemente.

Esto, junto con la escasez de competencias criticas en el mercado laboral, sig-
nifica que people analytics es mas importante que nunca para conseguir ventaja
sobre los competidores en la guerra del talento.

1.2.2. Recursos humanos: hacia la gestion del talento

La gestion del capital humano o del talento esta evolucionando de forma muy
parecida a como la funcién financiera se convirtié en una ciencia de decision,
separada de la practica contable, o la evolucién del marketing como una cien-
cia de decisiones separada de las ventas. Los ejecutivos que se centran en la
gestion del talento deben ahora trabajar codo con codo con la direccién gene-
ral y demas directivos para identificar las formas en que el talento se puede uti-

lizar para crear nuevos productos y servicios y para inspirar nuevas estrategias.

People analytics se convierte en un habilitador clave de esta evolucion;
ayuda a comprender el sentimiento del trabajador, a predecir factores
que conducen a una plantilla comprometida y productiva, y ayuda a
descubrir oportunidades ocultas para que los programas relacionados
con el talento contribuyan a la cuenta de resultados de la empresa.

La figura 1 enumera algunas de las formas en que los recursos humanos evo-
lucionan de un departamento basado en procesos a un socio estratégico.
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Figura 1. Paradigma tradicional frente a paradigma emergente

Paradigma tradicional Paradigma emergente
Recursos Humanos brinda Gestion del Talento identifica de manera
soporte a las unidades de | proactiva las oportunidades de negocio y
negocios cuando se le solicita. sefiala posibles riesgos de capital humano.
Los profesionales de Recursos Humanos Los profesionales del area de Gestion del Talento
son valorados por su capacidad de —> son valorados por su capacidad para resolver
respuesta a las solicitudes. problemas de negocio.
Recursos Humanos trata con Gestion del Talento usa el mismo enfoque basado
el lado soft del negocio. en hechos y datos que el resto de la organizacion.
Los problemas de las personas son Los gerentes y Gestion del Talento aplican
responsabilidad del departamento — conjuntamente su experiencia para
de Recursos Humanos. abordar los problemas de los empleados.
El desarrollo de los empleados es El desarrollo de los empleados es una
propiedad del departamento de —> responsabilidad compartida entre la direccion, los
Recursos Humanos. empleados y la organizacién de Gestion del Talento.

1.2.3. Poniéndolo en practica

Para ilustrar algunos de los desafios del éxito de people analytics, tomemos el
caso de una empresa que particip6 en la investigacion previa a la preparacion
de este material. Por respeto a la compariia, no la nombraremos. Sin embargo,

digamos que es una empresa de medios de comunicacién bastante conocida.

Esta compariia expresé cierta angustia por las analiticas, los entrevistados se
dieron cuenta, hace unos afios, de que sus datos no estructurados procedentes
de las encuestas de clima laboral de los empleados eran un recurso sin explotar
para ayudar a mejorar sus estrategias de personas y de negocio. Por lo tanto,
buscaron a alguien con las titulaciones y la experiencia necesarias para diri-
gir el trabajo con sus datos y ayudarlos a liberar todo su potencial. Buscaron
durante siete meses (los profesionales de analisis de datos tienen una gran de-
manda) y finalmente encontraron a alguien con una licenciatura en estadisti-
ca, experiencia en informatica, excelentes referencias y una sélida trayectoria
de ayudar a marcas conocidas a analizar sus datos. Lo contrataron y pusieron
a cuatro analistas de recursos humanos ya existentes en la empresa bajo su
responsabilidad. Todos se mostraron muy optimistas con el nuevo empleado,
e inmediatamente le pusieron a trabajar en el analisis de los datos de emplea-
dos de larga duracion frente a los nuevos en la organizacion, con el fin de
comprender como enfocarse mejor en nuevos talentos potenciales para gene-
rar un compromiso a largo plazo y un sélido rendimiento de su inversion en

reclutamiento.

Dijeron que las cosas empezaron bien al principio. El equipo se mostr6 opti-
mista y lleno de energia con el nuevo miembro del equipo. Sin embargo, los
problemas comenzaron a crecer gradualmente. En primer lugar, el equipo de
people analytics trabajé durante varias semanas sin conseguir completar mas
que algunos pequefios andlisis, y luego, cuando por fin se entregé algo, por
lo general habia muchos datos en bruto y un grafico o dos que eran dificiles
de entender para la gente del negocio. En segundo lugar, el nuevo equipo pro-

porcionaba, de vez en cuando, estadisticas que entraban en conflicto con las
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de otros equipos de la empresa, o lo que habia sido el entendimiento comun
de la compafiia en el pasado, generando animadversion entre departamentos
y una avalancha de datos contradictorios que a menudo llevaba semanas des-
enredar. Luego, parecia que los analistas saldrian con nuevos ntameros, dife-
rentes a los de andlisis que habian proporcionado solo unos meses antes, lo
que frustraba al negocio profundamente.

La compafiia atribuy0 estos desafios a la dificultad de realizar people analytics y
tendio a culpar al equipo de analisis por estos problemas. Sin embargo, es muy
probable que la dindmica organizativa general dentro de la empresa pudiera
haber sido la causa de sus dificultades con la analitica de personas.

Primero, se les consulté qué nivel directivo de la compafiia habia patrocinado
la contratacion y la constitucion de ese equipo de people analytics. Al parecer,
una directora corporativa de recursos humanos de larga experiencia autorizo
esta iniciativa, y todos tenian gran confianza en que ella sabria hacer el mejor
uso de estos recursos analiticos. Cuando se hizo un seguimiento sobre si el
resto de la alta direccién también estaba a favor de crear ese equipo, resultd
que nadie mas que otra persona habia sido consultada. Esto ilustra el primer
desafio interno que people analytics debe superar: una esponsorizacion ejecu-
tiva débil.

A menos que toda la direccion de la empresa conozca, apoye y crea en
la misién de la analitica de personas a largo plazo, es muy probable que
surjan dificultades para prosperar y finalmente fracase debido a cambios
en las prioridades de la empresa, a la politica dentro de la compafiia y
a la falta de una clara responsabilidad corporativa.

En segundo lugar, se indagd a qué proceso se habia sometido la compariia
para garantizar que sus objetivos empresariales estuvieran en linea con los
objetivos de este nuevo equipo de andlisis. Se descubrié que, realmente, no
se comunicaron los objetivos corporativos al nuevo responsable de andlisis de
datos ni a su equipo, ya que pensaban que el equipo simplemente necesitaba
analizar datos, sin preocuparse por las prioridades de la empresa. Esto ilustra
el segundo desafio interno que una funcién de people analytics debe superar:
la falta de comunicacion y alineamiento entre las prioridades de people
analytics y las prioridades de la compaiiia.

En tercer lugar, se hizo notar que seguramente se requerian sistemas y recursos
tecnoldgicos para ayudar al equipo de people analytics a hacer su trabajo, por
lo que se investigd como el equipo de analistas trabajaba con el equipo de
tecnologia que debia respaldar dichas iniciativas de analisis. Por ejemplo, ;re-
portaban los recursos de tecnologia al nuevo equipo de anélisis? ;Habia otra
linea directa de responsabilidad? La respuesta fue que no se habia establecido

ningan acuerdo formal, sino que se habia confiado en que el nuevo responsa-
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ble de people analytics estableceria los puentes para trabajar con todos los de-
partamentos. Esto ilustra el tercer desafio interno que debe superar la practica
de people analytics: el débil alineamiento y responsabilidad por parte de la
funcidén de soporte tecnologico.

En cuarto lugar, la cuestion era si habia alguna funcién de calidad de datos
o de gobernanza dentro de la empresa para garantizar que las definiciones
estuvieran estandarizadas y los datos fueran precisos. No era asi, sino que la
responsabilidad de los datos y analisis distribuidos recaia tnicamente en el
equipo de analiticas. Esto nos lleva al cuarto desafio interno: la falta de una
gobernanza formal de datos. Es necesario que, tanto desde las funciones de
negocio como desde el area de tecnologia, se dediquen recursos y esfuerzos
para garantizar que los datos publicados, procedentes de varios sistemas, sean
precisos y confiables, y esto no puede dejarse en manos de los analistas porque
ellos son los ultimos en la cadena de distribucion de datos.

Por ultimo, se consult6é sobre como se coordinaban las actividades del nuevo
equipo de people analytics con el resto de actividades relacionadas con la ana-
litica de personas a lo largo de toda la empresa, desde departamentos como
finanzas y estrategia hasta unidades de negocio internacionales. La respuesta
fue que, en realidad, no se comunicaban entre ellos formalmente, y que desde
el principio no pensaron que fuera necesario, porque esos equipos estaban tra-
bajando en multiples tareas analiticas. Esto ilustra el quinto desafio interno:
la débil alineacidn de los recursos existentes de people analytics dentro de

una organizacion.

Para reducir la probabilidad de duplicaciéon de esfuerzos y datos contra-
dictorios, asi como para garantizar que la empresa aproveche el conoci-
miento colectivo de los recursos analiticos de la manera mas efectiva,
debe haber algun tipo de alineacién formal entre los equipos de anali-
tica de personas en toda la compafiia.

Si debe existir una dependencia jerarquica de un unico responsable, o sim-
plemente una comunicacién y coordinacién formal, dependera de la cultura
corporativa, y ambas opciones pueden ser vilidas dependiendo de las circuns-
tancias.

Estos son solo algunos de los desafios internos que una funcién de people analy-
tics debe superar para ser rapida, perspicaz y predictiva, llegar a convertirse en
relevante para el negocio, tener una orientaciéon clara hacia la accion y formar

parte de la cultura corporativa.

Dado que las presiones econdémicas permanecen en muchas partes de la eco-
nomia global, que la guerra por el talento es mas intensa que nunca, que la
lealtad de los empleados ha desaparecido, y que los nuevos medios y las tec-



© FUOC e PID_00253260 16

People analytics y gestion del talento

nologias digitales estan en aumento, no es sorprendente que el uso de people
analytics esté ganando una nueva prominencia. Estos son los desafios para la
disciplina people analytics, el desafio para ayudar a las organizaciones a pros-
perar. Esta claro que el people analytics efectivo se ve como una forma de abor-
dar estos desafios clave de talento y que people analytics es una gran promesa
para ayudar a las organizaciones a comprender lo que sus empleados quieren
de ellos, cobmo adquirir nuevos y lo que conducira a un empleado comprome-
tido. Sin embargo, la mayoria de las organizaciones tienen dificultades para
comprender qué pueden decirles estos datos o como pueden utilizarlos.

Las organizaciones estdn en una guerra continua: una guerra por el talento.
Todos los que trabajan en capital humano lo saben, los directivos lo saben,
los gerentes de linea lo saben y los empleados con mas talento lo saben. Con
muy poco esfuerzo, cada vez menor, los empleados talentosos pueden dejarlo
para siempre. El tiempo y dinero invertidos en su formacion, brindandoles
oportunidades de experiencia y desarrollo, estableciendo relaciones clave den-
tro de la organizacion, desapareceran tan pronto como esas personas dejen la
comparfiia. En este caso, people analytics puede ayudar a que la estrategia de
gestion del talento contribuya positivamente a los resultados empresariales y

no al contrario.
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2. Como migrar de business analytics a people
analytics

Al igual que muchas otras disciplinas, people analytics, también llamado talent
analytics, simplemente se basa en los principios del anélisis de datos tradicio-
nal, algo que todos hemos abordado en algtn nivel, ya sea negociando el pre-
cio al comprar una casa o al considerar una oferta de trabajo.

De hecho, el analisis forma la base de nuestro proceso de razonamiento
16gico: nos ayuda a sopesar nuestras opciones y tener en cuenta factores
como el costo, el trayecto, la felicidad y la conveniencia.

En este apartado abordaremos las similitudes entre el marketing y la gestiéon
del talento, el significado del andlisis predictivo y big data para recursos huma-
nos y las empresas de seleccion de personal, la correspondencia entre business
analytics y people analytics (y como unirlas) y algunas recomendaciones para
la construccion de un area de people analytics.

2.1. Similitudes entre marketing y gestion del talento

En muchas organizaciones, recursos humanos, el llamado grupo intuitivo y
basado en la experiencia, todavia comparte los mismos desafios que el depar-
tamento de marketing. A menudo, el departamento de recursos humanos se
siente incomprendido y se le pide constantemente que se base mas en datos y

se convierta en una funcién comercial estratégica en el comité de direccion.
2.1.1. Enfrentando los desafios actuales

El desafio mas comun que se repite consistentemente durante la altima déca-
da, por parte de los directivos, con respecto a people analytics es que se encuen-
tran inundados con datos procedentes de una gran variedad de fuentes y se
ven obstaculizados por herramientas y sistemas desconectados. Estan buscan-
do las mejores practicas analiticas para crear procesos innovadores de gestién
del ciclo de vida del talento y optimizar sus equipos de recursos humanos.

Cabe pensar que los recursos humanos sufriran una profunda transformacién
con el anélisis big data, y lo més probable es que la revolucién analitica que
invadio la funciéon de marketing a fines de la década de 1990 (con el inicio de
los servicios de la web) llegue a recursos humanos. Entonces, jcomo pueden
prepararse esos equipos para el futuro?
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Una de las mejores formas de abordar la migracién desde business analytics a
people analytics esté utilizando las lecciones que aprendimos cuando la indus-
tria de marketing adopt6 andlisis. ;Por qué? Esto se debe a que los recursos
humanos y el marketing tienen importantes denominadores comunes, y am-
bos solian ser funciones y centros de coste no basados en datos para la mayoria
de las organizaciones.

Al revisar como el marketing mejor6 su funcién y practica a lo largo del tiem-
po, podemos derivar las mejores practicas para el campo de recursos humanos.

2.1.2. De business analytics a people analytics siguiendo el

camino analitico del marketing

Antes de 1990, cuando comenz¢ el uso del analisis en el marketing, este era
béasicamente una disciplina de creatividad, arte, instinto y experiencia. En bus-
ca de convertirse en un socio comercial estratégico y mas responsable en un
mercado competitivo en crecimiento, el area experimento un gran cambio
al integrar el andlisis en sus practicas de negocio. Al buscar estratégicamente
atraer, segmentar, adquirir, retener y recompensar a los clientes, el marketing
se abrié a la analitica para comprender completamente su base de clientes, ob-
jetivos demograficos, las evaluaciones de 360 grados de sus diferentes clientes
y del mercado, y para optimizar toda la gestion del ciclo de vida de cliente
(customer life cycle management) y la gestion de las relaciones con los clientes
(customer relationship management o CRM). En ese momento naci6 la analitica
del marketing.

El andlisis del marketing marcé el comienzo de una nueva era. Los viejos tiem-
pos de disparar a ciegas para conseguir y retener clientes se volvieron obsoletos
rapidamente. Las empresas de alto rendimiento gradualmente comenzaron a
poner fin a esas viejas practicas impulsadas por el instinto y comenzaron a
utilizar el analisis. Para la mayoria de las empresas exitosas, el marketing co-
existe con la analitica del marketing, y aprovecha constantemente el poder de
la inteligencia de datos (business intelligence), que les permite alcanzar un equi-
librio entre un arte disciplinado (experiencia, juicio e instinto) y una ciencia

(business intelligence).

Los equipos de gestion del talento y de recursos humanos pueden aprender
mucho de sus colegas de marketing, al incluir o crear un programa de analitica
de personas para adoptar de forma proactiva la revolucion de los analisis. De
manera similar a los expertos en marketing tradicionales, los profesionales de
recursos humanos generalmente no son conocidos por ser unos «genios de los
datos». El area de recursos humanos también se ha basado tradicionalmente
en la intuicidn, los juicios, los instintos y la experiencia. Aunque algunos res-

ponsables todavia pueden depender de mediciones aisladas de los cuadros de
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mando o dashboards de recursos humanos para tomar decisiones importantes,
el campo no es histéricamente conocido por usar el andlisis predictivo como
una parte sistematica de la ecuacion de toma de decisiones.

El Dr. Jac Fitz-enz sefiala acertadamente que:

«... los responsables de recursos humanos no han hecho un buen trabajo demostrando a
la direccién como conseguir una alta tasa de retorno de la inversion en personas. Ademas
de eso, hay un problema serio de percepcién que la funcién de recursos humanos debe
arreglar también».

Dr. Jac Fitz-enz (2002)

En el actual mercado de talento tan competitivo y conectado globalmente, la
funcién de recursos humanos se enfrenta a desafios desde multiples frentes,
y algunos responsables de recursos humanos suelen confesar que, a veces, sus
departamentos se perciben como: centros de coste; receptores de peticiones;
poco ttiles; desconectados de la realidad empresarial; tacticos, no estratégicos;
y centrados principalmente en aspectos legales y administrativos.

Echemos un vistazo mas de cerca a algunos de estos retos, para poder comenzar
a abordarlos y mejorarlos.

1) Reto de la percepcion

En algunas organizaciones, los recursos humanos se perciben como un centro
de coste, inttil, tomador de pedidos y desconectado de la realidad empresarial.

¢Pero por qué? Como sefiala el Dr. Fitz-enz:

«Deberiamos plantearnos esta gran pregunta: ;por qué las direcciones generales no reco-
nocen una inversién en las personas como lo hacen con otras areas de funcién?»

La respuesta es doble:

a) A menudo, la alta direccién puede realizar una inversién en un ambito no
humano, como la produccién de ventas y las tecnologias, con la certidumbre
de que se producird un rendimiento razonable de la inversién. Lamentable-
mente, este no suele ser el caso en el &mbito de las personas. La gestion del
talento en general, y la seleccion de personal en particular, tienen altos niveles
de variabilidad, lo que puede hacer que dichas inversiones sean dificiles de
evaluar sin los datos y el andlisis adecuados.

b) Como deciamos antes, los responsables de recursos humanos no han con-
seguido evidenciar el retorno de las inversiones en personas. Las analiticas
pueden usarse para demostrar el valor de estas inversiones, e ilustrar las impli-
caciones para la cuenta de resultados de la organizacién, por ejemplo, como
una rotacion del 2 % impactaria en las ventas y la rentabilidad.
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Incluso hubo un articulo en Forbes que afirmaba que las empresas deberian
despedir a sus departamentos de recursos humanos. En él, un grupo de inves-
tigadores de economia realizé un estudio sobre 2.500 curriculums, con o sin
fotos del candidato, y descubri6 que ser mejor parecida (en el caso de las mu-
jeres) no ayudaba a una candidata a encontrar un trabajo. Segtn el articulo,
las mujeres consideradas «atractivas» tenian mayor dificultad para conseguir
un trabajo, porque el 93 % del personal de recursos humanos que decidia si
llamar a alguien para una entrevista era mujer.

2) Desafio estratégico

Recursos humanos debe convertirse en un socio mas estratégico del negocio,
proponiendo de manera proactiva recomendaciones que estén directamente

vinculadas para abordar los desafios y objetivos empresariales centrales.

3) Desafio de rendimiento

El desafio es aprovechar el analisis de datos para dominar la gestién del ciclo
de vida del talento, cerrar la brecha de competencias globales y atraer y retener
mejores profesionales, asi como captar la atenciéon del mercado del milenio
para asegurar la sucesion. Planificacion a medida que los baby boomers avanzan

hacia la jubilacion.

Los directivos quieren aprovechar el poder de la analitica avanzada y la inteli-
gencia de datos para tomar decisiones méas informadas. Estan buscando apro-
vechar el poder de las analiticas de big data para mejorar el rendimiento en
sus practicas empresariales y abordar los desafios principales del negocio y las
preguntas centrales de gestion del talento, tales como:

e ;/CoOmo atraer a las mejores personas?

e ;Como seleccionar a las mejores personas?

e ;CoOmo adquirir a las mejores personas?

e ;Como involucrar y desarrollar a las personas adecuadas?
e ;COmo recompensar a las mejores personas?

e ;CoOmo retener a las personas adecuadas?

Estas cuestiones son similares a las que la industria del marketing debio resol-
ver mediante la implementacion de business analytics y modelos predictivos

en sus practicas.

En este punto, podemos preguntarnos como los recursos humanos pueden
aprovechar el marketing para someterse a su propia revolucién analitica. Para
administrar el capital humano para el futuro, necesita métricas de recursos
humanos que sean intrinsecamente clientes de cualquier estrategia de analisis
de marketing con la palabra talento o empleado. Esto nos proporcionara una

migracion basica de analisis de marketing a people analytics (analitica de per-
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sonas o analitica del talento), como se ve en la tabla 1. Esto es posible porque
el denominador comun entre el marketing y la gestién del capital humano es
el comportamiento humano.

Tabla 1. De Marketing Analytics a People Analytics

Marketing Capital humano y RRHH
(People Analytics)
Gestion del ciclo de vida de cliente. Gestion del ciclo de vida del talento.
Gestion de las relaciones con los clientes Gestién de las relaciones con el talento (TRM).
(CRM).
Evaluacién de 360 grados de cliente. Evaluacién de 360 grados del talento.

En las Gltimas décadas, recursos humanos ha invertido fuertemente en herra-
mientas y tecnologias. Sin embargo, el momento actual parece el mas adecua-
do para ir mas allé de los paneles o dashboards, cuadros de mando y métricas
de recursos humanos aisladas, para adoptar la analitica de negocio o business

analytics para obtener un verdadero valor para la organizacion.

2.2. Business analytics y people analytics

Los siguientes apartados describen como people analytics puede usar los cami-
nos y el impacto general del business analytics para abordar los desafios de la
gestion del capital humano.

2.2.1. Business analytics se generaliza

El business analytics avanzado comienza con una meta o pregunta de
negocio, integra fuentes de datos dispares, crea predicciones para el fu-
turo y conduce a acciones estratégicas con resultados mensurables.

Estd potenciado por el modelado predictivo, que ha ayudado a los equipos
de marketing a atraer, adquirir, participar, crecer, retener y recompensar a sus
clientes mas valiosos. Objetivos que son muy similares a los de los departa-
mentos de recursos humanos, que buscan maximizar sus ciclos de gestion del
talento y que requerirdan que recursos humanos piense como un profesional

del marketing.

Dependiendo de su nivel de madurez analitica y sus objetivos empresariales
prioritarios, las empresas han adoptado los analisis para crear valor comercial
en diferentes etapas. El analisis predictivo se esta convirtiendo en un diferen-
ciador dominante y competitivo en diferentes sectores y funciones de negocio:
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e Amazon usa analisis para recomendar qué libro comprar, y el 30 % de sus
ventas se genera a partir de estas recomendaciones.

e Netflix aprovecha los analisis para recomendar qué pelicula es més proba-
ble que veas y te guste. Y mas del 70 % de las opciones de peliculas de
Netflix surgen de sus recomendaciones en linea.

e Las empresas estan utilizando el analisis de sentimiento de las publicacio-
nes de Facebook y Twitter para determinar y predecir el volumen de ventas
y el valor de marca.

¢ Una importante cadena de grandes almacenes puede predecir la etapa del
embarazo de una mujer en funcién de los productos que compra, simple-
mente combinando los datos de su tarjeta de fidelidad con la informa-
cion de las redes sociales. Por lo tanto, detecta y aprovecha los patrones
de compra cambiantes. Esto le permite a la compafiia dirigirse a mujeres
embarazadas con promociones para productos relacionados con bebés. La
comparfiia también aumento6 los ingresos del 15 al 20 % al segmentar sus

mensajes.

¢ Google pudo predecir la epidemia de gripe de 2009 dos semanas antes que
los centros para el control de enfermedades, simplemente aprovechando
las tendencias de buasqueda en linea (por ejemplo, relacionadas con los

sintomas).

e El auto sin conductor de Google estd analizando una gran cantidad de
datos de sensores y cdmaras en tiempo real para mantenerse a salvo en la
carretera.

e La informacion del GPS en nuestros teléfonos esta analizando como de
rapido se estd moviendo el dispositivo, que se usa para proporcionar ac-
tualizaciones de trafico en vivo.

e Los partidos politicos estan utilizando analisis de redes sociales para deter-

minar déonde deben hacer una campafia mas agresiva para ganar votos.

e Los hospitales pediatricos estan aplicando el analisis de datos a secuencias
reales de los latidos del corazén de un bebé para identificar patrones; segan
el analisis, el sistema puede detectar infecciones 24 horas antes de que
el bebé comience a mostrar sintomas, lo que permite una intervencion y

tratamiento anticipado.

e Artistas como Lady Gaga estdn utilizando datos sobre las preferencias y
secuencias de sus seguidores para confeccionar las listas de reproduccién

para sus actuaciones en vivo.
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Esté claro que el analisis se esta utilizando en casi todos los aspectos de nuestras
vidas y en una multitud de sectores industriales. Entonces, ;coémo lo aplicamos
en recursos humanos para ayudar a resolver los desafios actuales?

2.2.2. ;Qué es people analytics?

People analytics comienza con una cuestion u objetivo empresarial de
gestion del talento, y luego integra fuentes de datos dispares para crear
predicciones para el futuro, que luego se pueden utilizar para delinear
las acciones de las empresas con resultados cuantificables.

Echemos un vistazo més de cerca a los principales componentes de people
analytics.

1) Aspectos de negocio de la gestion del talento

Una buena cuestiéon u objetivo sobre la gestion del talento, en términos de
negocio, estara directamente relacionada con la planificacién de plantillas, el
reclutamiento y la adquisicion de talento, su incorporacion y compromiso, la
gestion del desemperio, la rotacion y retencion del personal, la seguridad y
salud de los empleados. Por ejemplo:

e ;Qué competencias necesita la organizacion para alcanzar sus objetivos
empresariales?

e ;Qué talento debe desarrollar, recompensar y promover la organizacién?

e ;Doénde debe buscar la empresa el mejor talento?

e ;/Qué tipo de empleado atraer?

e ;A quién contratar?

e ;A quién involucrar?

e /A quién retener?

2) Integra fuentes de datos dispersas

Ahora que tenemos formulada una cuestion sobre gestion del talento en tér-
minos empresariales, ;como hacemos para integrar fuentes de datos dispares?
Por lo general, las fuentes de datos se pueden dividir en tres categorias: datos
de personas, datos de la empresa y datos del mercado de trabajo.

e Los datos de personas incluyen aspectos tales como gastos generales, cos-
tes del departamento de recursos humanos, estructuras organizacionales,
liderazgo, capacidad de control del talento, costes de reclutamiento, cali-
dad de contrataciéon, desempefio y compromiso de los empleados, com-
pensacion y beneficios, productividad de los empleados, desarrollo pro-
fesional, planificacion de la sucesion, liderazgo, rotacién de empleados,
diversidad, evaluacioén del desempefio histoérico, resultados de pruebas de
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seleccién de candidatos, huella de la red social (segun el rol), bienestar del
personal y bienestar general. Ademas, los datos disponibles ptblicamente
de las redes sociales, la contribucién de participacion del perfil de los me-
dios sociales del candidato y el contenido de los sitios de nicho brindan
un conjunto complementario de datos sobre el talento.

¢ Los datos de la compaiiia incluyen aspectos tales como rendimiento de
ventas, ingresos asociados, bases de clientes (clientes nuevos, existentes
y winback), tamafo promedio de pedidos, crecimiento de la cartera de ac-
ciones, diversidad de productos, lealtad, desercién, puntaje neto del pro-
motor, ventas, trafico y conversion, y el precio de las acciones (para em-

presas publicas).

¢ Los datos del mercado de trabajo incluyen datos de organismos como
el Instituto Nacional de Estadistica, que trimestralmente se encarga de pu-
blicar la Encuesta de Poblacion Activa con una gran variedad de datos de
la fuerza de trabajo y de las personas ajenas al mercado laboral. Todos estos
datos se pueden desglosar por industria, tamario de la empresa, ocupacién,
estado y ciudad.

Al identificar estos flujos de datos diferentes y vincularlos a una cuestioén sobre
gestion del talento, se aprecia cudles son los datos basicos (data points) para

crear un plan de accién.

3) Proporciona predicciones empresariales procesables y mesurables

La generacion de predicciones empresariales que conduzcan a acciones estra-
tégicas y objetivos mensurables para el futuro requiere el uso de modelos pre-
dictivos para anticipar lo que sucederd con el personal, y permitir la imple-
mentacién de planes proactivos, abordando cuestiones como:

e ;A quién atraer?
e ;A quién contratar?
e ;A quién desarrollar y promover?

e ;Y a quién retener?

Si bien estas preguntas son fundamentales para cualquier organizacién de alto
rendimiento, deben traducirse en acciones mensurables que puedan presen-
tarse como un caso de negocios. Esto significa que se deben conectar estos
datos de talento con otros datos del negocio. Por ejemplo, cabe considerar:

e ;/Qué impacto tendra la retencién proactiva de los mejores empleados en

el valor para el cliente?

e ;/Quiénes son los mejores empleados para adquirir o promover con el fin

de impulsar la satisfaccion del cliente y la lealtad?
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e /Como afecta el bienestar de los empleados a la productividad, el valor de
un cliente a lo largo de toda su vida, las ventas y su fidelizacion?

Todo el proceso de creacioén de perspectivas procesables con people analytics se
resume en la figura 2, donde comienza con su cuestion de negocio de gestion
del talento, y luego integra datos y utiliza analisis para obtener informacién
procesable.

Figura 2. Proceso de people analytics

Cuestion Integracién

de negocio de datos Analitica

Analisis descriptivo

Conocimientos
procesables

Datos de
la empresa

Datos
de talento

+ Andlisis predictivo de analitica
de personas

Datos del

mercado Andlisis prescriptivo

4) Qué significa la analitica predictiva para las empresas de reclutamiento
y seleccion de personal

Tradicionalmente, el analisis predictivo ha ayudado a las empresas a abordar
las cuestiones de negocio basicas de quién, cuando y por qué. Sin embargo,
cuando se aplica al reclutamiento y seleccion de personal, el analisis predictivo
puede ayudar a anticipar y optimizar lo siguiente:

e Adquisicion de talento: ayuda a identificar quiénes son los mejores pro-
fesionales y cudndo debe contactarse con ellos. ;Por qué esta solicitud u

oportunidad de trabajo es atractiva para este segmento de talento?

e Planificacion del flujo de talento (talent pipeline): el andlisis predictivo
puede optimizar una canalizacién de talento aprovechando los datos ma-
croecondémicos y de talento para determinar los factores clave que pueden
conducir a una mejor asignaciéon de recursos (por ejemplo, identificar las
mejores ubicaciones para invertir en campafias de reclutamiento de deter-
minados conjuntos de habilidades).

e Optimizacion de la respuesta de trabajo: durante el proceso de recluta-
miento, el anélisis predictivo ayuda a las organizaciones a optimizar sus
respuestas a la publicacion de puestos. El analisis de datos puede propoz-
cionar a las empresas recomendaciones personalizadas y mejores practicas
adaptadas para ayudarlas a lograr mejores respuestas a sus ofertas de tra-
bajo basadas en factores como la duracién, la ubicacion, la ocupacion y
la industria.

e Adquisicién de clientes: la base de datos de personas de una empresa de

seleccion de personal supone su mayor ventaja competitiva y exclusiva,
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asi como su herramienta de ventas. Por lo tanto, con el poder del anali-
sis predictivo para aprovechar el big data de una empresa de selecciéon y
proporcionar informacién valiosa sobre el talento disponible, la empresa
tiene la capacidad de orientar sus futuras propuestas comerciales en linea
con el talento disponible.

5) Qué significa big data para las empresas de reclutamiento y selecciéon
de personal

Para procesar, gestionar y optimizar el crecimiento exponencial de los curricu-
los y otros datos de talento procedentes de multiples fuentes, las empresas de
seleccion de personal deben aprovechar la tecnologia de inteligencia de big
data para comprender y maximizar al maximo sus métricas de contratacion.

Los beneficios de realizar este tipo de andlisis de inmersion profunda incluyen:

e Mejor conocimiento del costo por ubicacion: esto puede mejorar la pro-
ductividad del reclutador al aprovechar la potencia de la tecnologia.

¢ Anadlisis de la calidad del candidato: esto puede ayudar a los reclutadores
a encontrar, de manera mas eficiente, un rango mas amplio de candidatos

de lo que encontrarian al usar los métodos de busqueda tradicionales.

e Mejora del tiempo de llenado, asi como también la proporcion de re-
lleno: esto puede reducir el tiempo de basqueda y proporcionar una cla-
sificacién precisa de candidatos que conduzca a emparejar el talento ade-
cuado con la oferta de trabajo adecuada.

El analisis de reclutamiento predictivo y las herramientas de inteligencia de
big data estan cambiando la forma en que las organizaciones ven, analizan y
aprovechan sus datos de talento. El analisis predictivo permite a los equipos de
reclutamiento y seleccion crear valor econémico a partir de sus datos de perso-
nas, ayudandolos a ser mas competitivos y, en Gltima instancia, maés exitosos.

2.3. El puente desde business analytics hasta people analytics

Seguimos con el concepto de analitica avanzada y sus diversas perspectivas
asociadas, que incluyen:

¢ Informacién: comprender lo que sucedi6 en el pasado.

¢ Conocimiento: comprender lo que estd sucediendo ahora y por qué.

¢ Inteligencia: anticipando lo que sucedera en el futuro.

¢ Informacidén procesable: prescribiendo lo que debemos hacer en funcién

de nuestras predicciones y pronosticos.
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Armados con este conocimiento, podemos comenzar a construir conexiones

entre nuestro andlisis de datos y nuestros conocimientos a través de lo que

podriamos denominar el puente de conocimientos procesables.

Anteriormente, discutimos que la migracion de business analytics a la analitica

de personas ocurre simplemente al sustituir la palabra «cliente» por la palabra

«empleado». Teniendo esto en cuenta, la tabla 2 nos ayudara a distinguir la

analitica de informes de la analitica predictiva, traduciendo las cuestiones

de negocio en una cuestion de analitica de personas. Por ejemplo, una cues-

tién de marketing sobre la retencién proactiva de clientes podria traducirse en

retencion proactiva del personal y aprovechar técnicas de andlisis similares.

Tabla 2. Tabla comparativa

Cuestion
analitica

Soluciones analiticas
de negocio

Soluciones analiticas
de personas / talento

¢ Qué ha pasado?

Dashboards e informes de clientes

Dashboards e informes de talento

Scorecard e indicadores KPI de clientes

Scorecard e indicadores KPI de talento

Cubos de datos

Cubos de datos de capital humano

Disparadores (triggers) y alertas

Disparadores (triggers) y alertas

¢ Qué esta pasando y por qué?

Segmentacién de clientes

Segmentacién del talento

Perfil de clientes

Andlisis del perfil del talento para rotacién y
retencion

Investigacién de mercado

Investigacién de las condiciones del mercado
de trabajo

Encuesta de satisfaccion de clientes

Encuesta de satisfaccién del empleado

Andlisis de la voz del cliente (VoC)

Analisis de la voz del candidato
Analisis de la voz del empleado

Inteligencia competitiva

Inteligencia competitiva: ;quién esta contra-
tando?, ;dénde y cuando?

Analitica de medios de comunicacién social

Analitica de medios sociales de candidatos

Analisis de texto

Analisis de texto

Analisis movil

Analisis mévil de candidatos

Analisis de grafo social

Analisis de grafo social de candidatos y em-
pleados

(Qué pasara?

Modelos predictivos

* Modelos predictivos de clientes y poten-

ciales

Captacién de clientes

Targeting y seleccién de clientes

Retencion de clientes

Programa de recompensa y lealtad de

clientes

Upgrade de clientes

e Rotacién voluntaria de clientes

e Rotacién involuntaria de clientes (p.e.
terminacién debida a morosidad)

Modelos predictivos

e Modelos predictivos del talento y candi-
datos

e Adquisicién de talento

e Targeting y seleccién del talento

e Retenci6n del talento

e Programa de recompensa y lealtad del ta-
lento

® Promocion del talento

* Rotacién voluntaria del talento

Rotacién involuntaria del talento (p.e. ter-

minacién debida a mal desempefio)
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Cuestiéon
analitica

Soluciones analiticas
de negocio

Soluciones analiticas
de personas / talento

Previsiones

* Pronosticar oportunidades de mercado
e Prevision del nimero de nuevos clientes
e Prevision del nimero de clientes existen-

tes

e Previsién del nimero de clientes perdi-
dos

e Previsién de la rotacién de clientes por
area

e Prevision de resultados

Previsiones

* Pronosticar oportunidades de mercado

e Previsién del nimero de nuevos emplea-
dos

e Prevision del nimero de empleados exis-
tentes

e Prevision del nimero de empleados per-
didos

®  Prevision de la rotacién de empleados por
area

*  Prevision de resultados

Optimizacion

e Optimizacién de la gestién del ciclo de
vida de clientes

e Optimizacion de la gestion de las rela-
ciones con clientes (CRM)

Optimizacion

e Optimizacién de la gestién del ciclo de vi-
da del talento

e Optimizacién de la gestion de las relacio-
nes con candidatos (TRM)

2.4. Construccion de un area de people analytics

Crear un area de people analytics requiere inversiones en personas, procesos y
tecnologia.

2.4.1. Personas: la constitucion del equipo

La escasez general de mano de obra de cientificos de los datos (data scientists)
prevaleciente en otras areas es ain mas aguda en el campo de la gestion del
talento y los recursos humanos. De la misma forma que se necesita un equipo
para resolver la escasez de data scientists, se necesita un equipo para construir
un area de people analytics.

Entonces, jcomo lo hacemos? Ademas de utilizar recursos analiticos, herra-
mientas y tecnologias existentes para minimizar su costo, la construccién de
un equipo multidisciplinario de personas con una variedad de antecedentes
le permitira ver sus datos desde diferentes perspectivas y obtener ain mayo-
res conocimientos de la misma. Un equipo con capacidades diversas podria

incluir:

e Especialistas técnicos que trabajaran en estrecha colaboracién con los
equipos del area de sistemas de la informacion para garantizar la colabo-
raciéon y el soporte necesarios para recopilar datos de multiples fuentes e
integrarlos, estandarizarlos y gobernarlos, de modo que puedan utilizarse
para comprender la naturaleza del talento. Esto a menudo se puede lograr
mediante el uso de ciertas caracteristicas y paneles de informes.

e Estadisticos, data scientists y especialistas en business intelligence que
puedan elevar el conocimiento del ciclo de vida del talento y obtener una
mejor comprension de lo que esta sucediendo y por qué. Estos profesiona-
les ofreceran una vision diferente sobre los desafios y las posibles formas

de abordarlos, y son préacticos con los andlisis numéricos. Ademas, podran
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aprovechar los modelos predictivos para anticiparse a las necesidades de
planificacion de la plantilla, como identificar a los empleados de alto ren-
dimiento que corren el riesgo de irse, los candidatos que tienen més pro-
babilidades de ser exitosos una vez contratados o, por ejemplo, la cantidad
de lesiones que pueden ocurrir en industrias mineras y de la construccion.
Estas personas estan investigando los hechos y deberian ayudar a crear
ideas accionables a partir de sus datos, y, si tiene suficientes fondos, tam-
bién podria incluir demografos y econometristas para obtener informa-

cién adicional.

e Analistas de negocios que poseen capacidad narrativa y una gran perspi-
cacia para la presentacion visual de datos. Este grupo servird como enlace
entre el equipo de people analytics y el resto del negocio. Después de todo,
se trata de utilizar puntos de datos duros para dibujar una imagen de cuan
eficiente y rentable puede ser la organizacion, lo que ayudara a persuadir
a la alta direccion.

2.4.2. Proceso: el impacto en la analitica de personas a través del
ciclo de IMPACTe

El objetivo principal de cada organizacion es crear un impacto, también desde
el punto de vista comercial. Para hacer esto, debe asegurarse de contar con los

recursos adecuados para extraer sus andlisis de recursos humanos.

En el afio 2012, Josh Bersin (Bersin por Deloitte), uno de los principales pen-
sadores en analisis de recursos humanos, cre6 el modelo de madurez anali-
tica de recursos humanos para explicar los diferentes niveles de adopcion de
anélisis de recursos humanos. El define estas etapas sobre la base de cuatro
niveles de madurez:

1) Informes operacionales reactivos. Refleja las empresas en las que el ana-
lisis de recursos humanos se centra principalmente en informes operativos ad
hoc. Este nivel es reactivo a las demandas del negocio, se caracteriza por el
aislamiento de datos y la dificultad de analisis.

2) Informes proactivos avanzados. Incluye las empresas en las que el analisis
de recursos humanos se centra en los informes operativos para una toma de

decisiones basada en la evaluaciéon comparativa (benchmarking).

3) Analisis estratégico. Comprende las empresas en las que el analisis de re-
cursos humanos se centra en el analisis estadistico, el desarrollo de modelos
de personas y el andlisis de dimensiones para comprender la causa y la entrega

de conocimientos procesables.
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4) Analisis predictivo. Refleja el desarrollo de escenarios de modelo predictivo
para la planificacion, el analisis y la mitigacién de riesgos, y la integracién con
la planificacion estratégica.

Con el modelo de madurez analitica de recursos humanos de Bersin en men-
te, exploremos el ciclo de IMPACTe que nos ayudaréd a navegar rapidamente
a través de las cuatro etapas mencionadas anteriormente para crear un alto
impacto en el negocio.

Centrandose en el IMPACTe

Los desafios de datos que afrontan los directivos y gerentes pueden abordarse
aprovechando la analitica de datos, y el mismo enfoque y metodologia utili-
zados en las funciones de negocio tradicionales puede aplicarse a la gestion del
ciclo de vida del talento. De hecho, existen factores criticos de éxito que las
organizaciones que aprovechan el analisis de datos de talento estan utilizando
para generar mejores resultados empresariales.

Entonces, ;como lo hacen estas compariias? Se centran en un marco de trabajo
para crear ideas procesables que les permita actuar en cada etapa del ciclo de
gestion del talento. Si bien los datos son un componente necesario de todas
las empresas, por si solos no son suficientes para la creacion de valor en la

empresa. Para esto, se requieren ideas practicas y viables.

Un sentimiento permanente entre los directivos es que sus organizaciones se
estan ahogando en datos, pero carecen de entendimiento y ensefianzas prac-
ticas de esos datos. A fin de cubrir esta necesidad, el ciclo de IMPACTe de la
figura 3 propone un marco de trabajo para ayudar a los analistas de datos en
su objetivo de ser socios de negocio, en vez de estrictos proveedores de datos.

People analytics

Empresas como Microsoft,
Google, Amazon, IBM, Deloit-
te y PageGroup han invertido
en people analytics para opti-
mizar su capital humano y me-
jorar el rendimiento comercial,
y algunos incluso han ganado
reconocimiento mundial por
ser un best place to work.
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Figura 3. Ciclo de IMPACTe

Trazar / seguir
los resultados

Comunicar Identificar
conclusiones las preguntas

Actuar sobre
los hallazgos
y recomendaciones

Manejar
los datos

Proporcionar
el significado

No siempre es una tarea ficil lograr que sus analistas saquen la informacién y
se concentren en el negocio. De hecho, es un tanto de arte y una ciencia. El

marco de IMPACTe se compone de los siguientes pasos:

1) Identificar las preguntas: de una manera no intrusiva, ayudar a los socios
de negocio a identificar las preguntas criticas en términos empresariales, que
requieren ayuda para responderse, y establecer una expectativa clara del tiem-
po v el trabajo necesarios para obtener las respuestas.

2) Manejar los datos: este es el trabajo ideal del analista. Reunir, analizar y
sintetizar toda la informacién disponible que ayudaré a responder la pregunta
critica del negocio. Crear presentaciones visuales simples y claras (cuadros,
graficos, tablas, entornos interactivos, etc.) de esos datos que sean faciles de

comprender.

3) Proporcionar el significado: articular interpretaciones claras y concisas
de los datos y elementos visuales, en el contexto de las preguntas criticas de

negocio que se identificaron.

4) Actuar sobre los hallazgos y recomendaciones: proporcionar recomen-
daciones reflexivas basadas en la interpretacion de los datos. Incluso si estos

no son precisos, es mas facil reaccionar a una sugerencia que generarla. En la
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medida de lo posible, asociar las recomendaciones a mejoras cuantitativas y
econdmicas de parametros de negocio (por ejemplo, mejora en los ingresos,
o ahorros de costes).

5) Comunicar conclusiones: centrarse en una estrategia de comunicaciéon
completa que transmita los mensajes a todos los niveles de la organizacién, ya
sea mediante una herramienta interactiva, un video, en desayunos de trabajo,
o con un simple resumen ejecutivo que se pueda circular.

6) Trazar/seguir los resultados: configurar una forma de rastrear el impacto
de las conclusiones. Realizar un seguimiento con los socios de negocio sobre
los resultados de cualquier accion. Qué se hizo, cudl fue el impacto y cudles

son las nuevas preguntas criticas que necesitan de apoyo como consecuencia.

El ciclo de IMPACTe puede facilitar las discusiones sobre algunas decisiones
clave de gestion del talento, que incluyen:

e ;/Qué tipo de talento atraer y a quién seleccionar?

e ;Con qué empleados involucrarse y desarrollarse?

e ;Qué empleados recompensar y promover, y con quién terminar?

e /Coémo se puede reducir el costo de una mala contratacién?

e ;Coémo se puede gestionar mejor a las personas?

e ;/Qué impulsa el rendimiento y la retencion?

e ;Coémo ayudar a los empleados con la mejora del rendimiento?

e /Cémo aumentar el compromiso, la satisfaccion, la lealtad y el valor de
por vida de los empleados?

e /Coémo mejorar la planificacion de la sucesion, el liderazgo y la gestion
global del ciclo de vida del talento?

2.4.3. Tecnologia: herramientas de gestion del talento

En las altimas cuatro décadas, recursos humanos ha pasado de las computado-
ras mainframe y los sistemas manuales de némina a la tecnologia basada en
la nube, el software como servicio (SaaS) y las soluciones cliente-servidor. De
hecho, la aparicion de los sistemas de gestion del talento ha permitido a las
empresas capturar, almacenar y gestionar una variedad de datos de empleados
y recursos humanos, incluidos datos de redes sociales y huellas digitales de
talento. A medida que aumenta la cantidad de datos, vemos que la cantidad
de empresas de tecnologia de recursos humanos que crean estas soluciones

también aumenta.

Pero, debido a que este es un viaje, siempre es mejor empezar poco a poco y
dominar primero la informacién de capital humano a su disposicién. Como
mencionamos, el andlisis es bastante nuevo en recursos humanos, por lo que
el aprovechamiento de expertos en el campo de la tecnologia de anélisis tra-

dicional puede contribuir a disefiar el mejor enfoque para la organizacién.
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De acuerdo con la encuesta de tendencias de recursos humanos realizada en
2014 por el Information Services Group, existen tres beneficios principales que
las empresas esperan obtener de sus inversiones en recursos humanos:

1) Una experiencia mejorada de usuario y candidato.

2) Acceso a innovacién continua y mejores practicas para apoyar el negocio.

3) Mayor velocidad de implementacién para mejorar el valor de la tecnologia

para la organizacion.

Al invertir en herramientas de gestion del talento y seleccionar proveedores

de servicios, hay algunas consideraciones bésicas a tener en cuenta:

e ;Garantiza la seguridad de los datos y la privacidad de los datos?

* ;Se integra con los sistemas existentes, tanto de recursos humanos como
su tecnologia de informacién general?

e /Es personalizable (puede alinearse con los sistemas y procesos internos)?

e ;Permite informes y anélisis sobre el ciclo de vida del empleado?

¢ ;Es una solucién SaaS basada en la nube?

e /Esflexible, con plataformas méviles y sociales que tienen la capacidad de
manejar big data?

e ;Existe una herramienta de colaboracion social?

e /Tiene una interfaz intuitiva y facil de usar?

¢ ,Esun sistema escalable?

Por ultimo, algunas de las mejores practicas a tener en cuenta en la construc-
cion de un area de people analytics incluyen:

1) Obtener el apoyo del equipo de direccion.

2) Vincular los objetivos, estrategia y actividades de la analitica de personas

con los objetivos empresariales.

3) Empezar pequefio, pero sofiar en grande.

4) Seguir un enfoque «paso a paso», por etapas.

5) No permitir que lo perfecto sea enemigo de lo bueno con los datos. A menu-
do, los datos de talento pueden estar muy desordenados y no absolutamente
precisos al principio. Segiin cual sea el nivel de calidad de los datos, su agre-
gacién e integraciéon pueden ser complicadas. En todo caso, es preferible em-

pezar con lo que esté disponible y mejorar posteriormente.

6) Obtener algunas victorias rapidas y mensurables para construir el impulso

y crear conciencia.
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7) Aprovechar las herramientas y los recursos existentes en la medida de lo po-
sible, antes de solicitar grandes inversiones en nuevas herramientas y software.

8) Empezar abordando pequerias cuestiones y volimenes de datos limitados.
9) Aplicar lo aprendido y concentrarse en construir y desarrollar competencias.

10) No perderse en un mar de datos, dejando que la cuestién de negocio lidere
los requerimientos de datos.

11) Adoptar un enfoque de colaboracién con el area de tecnologias de la in-
formacion, finanzas y otros departamentos dentro de la organizacién. La ana-

litica de datos deberia ser asunto general.

12) Prepararse proactivamente para la gestion del cambio, la capacitaciéon y
las pruebas de usuario final para garantizar una buena implementacion.

13) Crear un éarea de intercambio de people analytics, donde profesionales de
varios departamentos de la organizacién puedan compartir sus mejores prac-
ticas y experiencias. Estas personas podrian ayudar a promover la adopcién al
ofrecer decisiones basadas en hechos y enfoques basados en datos a lo largo

de toda la organizacién.
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3. Los siete pilares del éxito de people analytics

Algunas empresas lideres han estado aplicando la misma evaluacién critica
y disciplina rigurosa a la gestion de la plantilla que a otros aspectos de su
negocio, y estan aprovechando people analytics para obtener informacion y
optimizar los resultados.

Invertir el tiempo en realizar la debida diligencia con analisis de datos
no solo ahorrara tiempo y dinero a las organizaciones, sino que tam-
bién dara como resultado una plantilla mas satisfecha que impulsara el
rendimiento comercial y ayudara a crear y mantener una ventaja com-
petitiva.

En este apartado, echaremos un vistazo a los pilares basicos necesarios para
construir un modelo de people analytics, el marco de trabajo que ayudara a la
empresa a llevar con éxito la gestion del ciclo de vida del talento y los datos del
talento, y ripidamente poner la analitica de personas al servicio de la empresa,

produciendo un retorno de la inversion positivo.

Antes de profundizar en el modelo de people analytics, estos son algunos an-
tecedentes sobre el origen de este marco de trabajo basado en los principales
retos de los directivos, responsables, jefes de proyecto, analistas de sistemas de

informacién, consultores y emprendedores:

¢ Silos y datos y herramientas desconectados: la mayor parte de profesio-
nales que deben tomar decisiones informadas deben tratar con enormes
cantidades de datos aislados en silos internos y externos, y diferentes he-

rramientas que no se comunican entre si.

e Falta de optimizacion: aunque existen datos, existe una necesidad apre-
miante de eliminar la informacion correcta para optimizar las etapas del
ciclo de la gestion del talento.

e Experiencia en analisis: mas alla de los informes, la mayoria de las em-
presas no cuentan con los recursos calificados necesarios para crear y tra-

ducir la historia de datos en resultados empresariales.

¢ Informaci6n predictiva: existe una falta de conocimiento, a pesar del di-
luvio de datos, cuando se trata de determinar tendencias que pueden an-
ticipar el comportamiento laboral futuro y las necesidades de la organiza-

cion.
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3.1. El reto de los datos y las herramientas

El mayor reto que se suele escuchar con respecto a este tema es: «Tenemos
muchisimos datos y herramientas desconectados». Los responsables de recur-
sos humanos estan inundados con una gran cantidad de datos que residen
en maultiples silos, y herramientas y sistemas que no se comunican entre si y
generan innumerables informes. Estos equipos no estan entendiendo lo sufi-
ciente de esos datos, y estdn buscando analisis accionables a partir de la gran
cantidad de datos para que puedan optimizar su gestion del ciclo de vida del
talento para impulsar un mejor rendimiento comercial. Les gustaria ser mas
proactivos al aprovechar el analisis predictivo para anticipar el comportamien-

to del talento.

También sienten la presion de la ola big data, que ha aumentado la compleji-
dad de la inteligencia que necesitan destilar. La afluencia de informacion les
ha hecho sentirse confundidos, perplejos, perdidos, inseguros, confusos, des-
orientados y atemorizados. Sin embargo, todos estan convencidos de que hay
un valor y una inteligencia sin explotar para capturar a partir de esos datos.
Creen que en esta nueva era de revolucion de la inteligencia de datos, el an-
tiguo enfoque de «primero disparar y luego apuntar» o «buscar un problema
para nuestra soluciéon» estd desactualizado y les preocupa que la simple suma

de experiencia mas intuicién ya no funcione.

La mayoria realmente cree que los equipos de recursos humanos y la funcién
de gestion del capital humano sufrirdn un cambio tremendo gracias al analisis
de big data. Creen que una revolucién analitica similar a la que invadi6 el
marketing a fines de la década de 1990 esta llegando al talento —el mundo de
la gestion/capital humano-, y necesitan estar listos para abrazar la revolucién
para evitar quedarse atras y tener que ponerse al dia, unirse a los rezagados, o
simplemente cerrar el negocio, y la inteligencia de datos sera un factor clave
de su optimizacion del ciclo de gestion del talento.

3.1.1. Elreto del ciclo de vida del talento

Otro de los desafios tiene que ver con el deseo de optimizar el ciclo de vida
del talento mediante el analisis big data para una mayor contribucién desde
recursos humanos. Las siguientes son las siete etapas de gestion del talento
que se consideran fundamentales cuando se trata de crear valor aprovechando
el poder del analisis big data a partir de los datos sobre el talento:

1) Planificacion de plantillas

2) Reclutamiento de personal

3) Adquisicion de talento
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4) Incorporacién, encaje cultural y compromiso

5) Evaluacién y desarrollo del desemperio, y del valor del empleado a lo largo
de su vida

6) Rotacion y retencion de personal

7) Bienestar, seguridad y salud de los empleados

3.1.2. El reto de los recursos analiticos cualificados

Los equipos de recursos humanos no son conocidos por ser personas impul-
sadas por el andlisis o el procesamiento de datos. Un tercer desafio expresado
por la direccion se refiere a la falta de recursos y competencias para aprovechar
las diferentes fuentes de datos que tienen.

En general, estos profesionales carecen del conjunto de competencias necesa-
rias para crear valor para la empresa a partir de su vasta cantidad de datos, o las
competencias para visualizar y narrar la historia de los datos hablando el len-
guaje del negocio. Mientras que en unos casos carecen de los recursos analiti-
cos necesarios que les permitirian ir mas alla de los informes tradicionales, en
otros tratan de capturar los indicadores clave de desempefio més adecuados.
Por lo tanto, estdn buscando recursos que les ayuden a generar conocimientos
predictivos e impulsar el rendimiento de la empresa, pero no saben cé6mo ni
por donde empezar.

3.1.3. Elreto del conocimiento predictivo

Otra aspiracion desde el punto de vista directivo tiene que ver con la falta de
los conocimientos necesarios para crear valor y obtener una mejor compren-
sién de los datos de talento y de capital humano. La gran mayoria de directi-
vos desearia poder predecir tendencias y patrones de comportamiento de su
plantilla aprovechando el andlisis predictivo en cada etapa del ciclo de vida
del talento. Todos estan de acuerdo en que las etapas antes mencionadas son
invaluables y estan buscando recursos y soluciones para acceder al potencial
de oportunidad sin explotar de los conocimientos del talento a la hora de im-
pulsar el rendimiento del negocio.

Mientras que algunos equipos se encuentran en un estadio inicial, otros toda-
via estan tratando de ir mas alla de los informes ad hoc y las herramientas aisla-
das. Desean informacién predictiva y herramientas faciles de usar que les per-

mitan abordar cuestiones relacionadas con la gestién de personas, tales como:

e ;/Qué personal necesitarian contratar en los préximos 6, 9, 24 y 60 meses?
e ;/Doénde, cuando y como deben reclutar nuevos candidatos?

e ;/Qué canales de reclutamiento de personal se debilitardn en el futuro?



© FUOC ¢ PID_00253260 38 People analytics y gestion del talento

(Coémo deben encontrar candidatos: solo en linea o no? ;Y en las redes
sociales?

({Como pueden medir la experiencia del candidato?

¢La experiencia del candidato afecta a su lealtad?

¢La experiencia del candidato impacta en el desempefio?

(El desemperio de la entrevista del candidato indica el desempefio en el
trabajo?

¢A quién deberian contratar aprovechando los analisis?

;Quiénes son los de alto rendimiento en riesgo de irse y por qué?

(Coémo deberian comprometerse con su talento?

{Como se mide la calidad de un nuevo empleado?

(Cuadl es el impacto del compromiso de los empleados en la rotacion?
(Cuadl es el impacto de la satisfaccion del empleado en la satisfaccion del
cliente y el desempefio del negocio?

(Cual deberia ser el valor del programa de referencia?

¢Las empresas deberian contratar mas millennials? De ser asi, jcual es la
mejor forma de atraerlos?

(Cudl es el punto de equilibrio de un nuevo empleado? ;Cudl es el valor
de la vida del talento?

(Deberian mantener solo a los de alto rendimiento en su equipo?

({Como pueden mantener, proteger e involucrar a los artistas de alto ren-
dimiento?

(Cual es el equipo sofiado para extraer datos de talento?

(Cual es la combinacién correcta de talento para lograr los objetivos em-
presariales?

(Aument6 o disminuy6 la calidad de la contratacién en la empresa?
Coémo medir las contribuciones de los nuevos empleados: ;han ayudado
a aumentar los ingresos y la rentabilidad de la empresa?

{Quiénes son los mejores profesionales que deberian ser retenidos?
{Como puede una empresa predecir y reducir el volumen de negocios vo-
luntario?

¢{Coémo se calcula el valor de un empleado a lo largo de toda su vida?
;Cuadl es el costo de una mala contratacién?

{Quiénes son los empleados con mayor probabilidad de lesionarse?
;Cuadl es el impacto del bienestar, la salud y la seguridad en el rendimiento
del talento?

(Cual es el impacto del bienestar, la salud y la seguridad en el rendimiento

final de una empresa?
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Para responder a estas cuestiones de la gestion de capital humano, debe afron-
tarse el reto de los datos y las etapas de la gestion del talento desde el business
analytics. Los mismos enfoque y metodologia utilizados en la analitica de da-
tos tradicional puede aplicarse a la gestion del ciclo de vida del talento y, de
hecho, existen factores criticos de éxito entre las empresas que estan aprove-
chando el anélisis de datos del talento y las que no.

Por tanto, el analisis predictivo se puede aplicar a toda la informacién
de gestion del ciclo de vida del talento para ayudar a generar valor co-
mercial para las organizaciones que aprovechan el ciclo IMPACTe.

La aplicacién del modelo IMPACTe a las siete etapas del proceso de gestién
del ciclo de vida del talento, con el objetivo de crear valor para la empresa,
es lo que denominamos los siete pilares de la analitica de personas, que
supone un marco de trabajo para la analitica de personas que se describe a
continuacién y se puede utilizar para obtener informacién util de los datos de
personas a la hora de predecir y optimizar los resultados.

El modelo de la figura 4 es una guia esencial para ayudar a los responsables
de reclutamiento y seleccién de personal, gerentes de recursos humanos, so-
cios de negocio o gestores de personas a ser competitivos usando people analy-
tics. Podria ser muy util para las organizaciones que han expresado interés en
aprovechar sus datos de talento aprovechando los analisis en todo el ciclo de
gestion del talento para obtener mejores resultados.

Figura 4. Guia para ser competitivos usando people analytics

Los siete pilares
de la analitica de personas

Evaluacién
y desarrollo Bienestar,
Planificacién || Reclutamiento || Adquisicion Incorporamon, alel Gl ROtaCIO.r) SEgUITEEE
) encaje cultural, y del valor y retencion y salud de

de plantillas || de personal de talento -
y compromiso del empleado || de personal los

alo largo empleados

de su vida

Este modelo puede servir de guia tanto para los técnicos como para los usuarios
tinales de people analytics. Ha sido disefiado para abordar desafios en clave
ejecutiva, ofreciendo orientacion practica para los responsables de recursos
humanos, de reclutamiento y seleccién de personal, de gestion del talento, de

los servicios de prevencion y sanitario, asi como para la direccién.

Capital humano

Algunas compaiiias lideres en
sus sectores invirtieron en peo-
ple analytics para optimizar su
capital humano a fin de crear
valor comercial e impulsar el
desempefio, y algunas de ellas
incluso han sido nombradas
como best place to work diver-
sas veces.
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Armado con el marco de people analytics, los responsables de recursos
humanos, de seleccién de personal y gerentes pueden vincular defini-
tivamente sus acciones y actividades a los resultados empresariales al
combinar el arte de la industria (su conocimiento, experiencia, intui-
cién y capacidad narrativa) con la ciencia (inteligencia de datos) para
abordar las principales cuestiones de negocio en términos de personas.

3.2. El modelo IMPACTe para people analytics

El objetivo final de este marco es poder enfocar la atencion de una orga-
nizacién en aquellas areas que son clave para el éxito de la analitica de
personas y generar un mayor retorno de la inversion en people analytics.

People analytics se encuentra en una etapa muy incipiente, y este marco debe
usarse como punto de partida para la organizacion. Debido a que cada empresa
enfrenta circunstancias inicas, recomendamos ajustarla para cumplir los ob-
jetivos y prioridades mas urgentes, y agradecemos cualquier historia y comen-
tario sobre como el marco le ha ayudado a crear valor comercial a partir de los
datos del ciclo de vida de su talento para impulsar el rendimiento empresarial.

No hay un orden especifico a seguir con estos pilares porque el desafio al que

se enfrenta cada empresa serd diferente.

Por ejemplo, una organizacién puede tener una gran estrategia de retencién de talento,
pero ser muy débil en la adquisicién de talento. Sin embargo, encontrara que existen co-
rrelaciones naturales entre los pilares dentro del marco, asi como sus andlisis subyacen-
tes. Tomemos el pilar de analitica de la adquisicién de talento, por ejemplo. Una mala
seleccién de candidatos también podria conducir a un aumento en las tasas de rotacién
o altos costes de retencion, representados por el pilar de retencién de personal. Depen-
diendo de la madurez del analisis de la plantilla de su empresa, cada pilar podria tratarse
por separado sin seguir un orden especifico.

El marco también podria ajustarse en funcién de las necesidades més apre-
miantes de la empresa. Deberia ayudar a dominar el ciclo de vida de la gestion

del talento, propulsandolo con el poder de la analitica, que podria ser:

e Descriptivo: ;qué sucedi6 en el pasado?

e Diagnostico: jqué esta pasando ahora y por qué?

e Predictivo: ;qué sucederd y por qué?

e DPrescriptivo: ;qué deberiamos hacer sabiendo lo que sucedera?

Los andlisis utilizados en este marco siguen un enfoque similar a la gestion del
ciclo de vida del cliente, con la idea general de sustituir la palabra «empleado»
o «talento» (para people analytics) por la palabra «cliente» (del analisis comer-

cial), y se podrian utilizar técnicas analiticas similares.
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El marco contiene siete pilares que son fundamentales para cualquier empresa
que aspire a implementar con éxito analisis en todo su ciclo de gestion del
talento e impulsar el rendimiento del negocio.

La optimizacion de cada etapa de la gestion del ciclo de vida de los em-
pleados mediante el andlisis es lo que realmente importa, ya que podria
influir en la planificacién, contratacion, terminacién, retencién, pro-
mocién y rendimiento del personal, asi como en el objetivo comercial
general de la empresa.

A continuacién, se ofrece una introduccién a cada uno de los siete pilares de
éxito en la analitica de personas, que se corresponden con las siete etapas del
ciclo de gestion del talento, donde el impacto del analisis de datos se produce
a partir de los datos del talento. Esta no es una lista exhaustiva de las etapas
de la gestion del ciclo de vida del talento, pero representa los pilares mas im-
portantes que los directivos y expertos de recursos humanos consideran fun-
damentales para crear valor a través del capital humano.

3.2.1. Pilar 1: analitica de la planificacion de plantillas

Existen innumerables definiciones de la planificacion de plantillas,
pero en términos generales, se refiere al proceso que ayuda a identificar
queé talento requerira la empresa para alcanzar sus objetivos de negocio,
desde las necesidades actuales hasta las necesidades futuras y la planifi-

cacion de la sucesion.

La planificacién debe comenzar con una definicion y comprension claras de la
mision de su empresa y las metas y objetivos empresariales mas apremiantes.
Al igual que con cualquier empresa grande, es importante ser transparente e
incluir a todas las partes interesadas y ejecutivos internos en el proceso para
garantizar el apoyo completo de toda la organizacion. Deben entender desde
el principio cudl es su rol; como el hecho de encontrar el talento adecuado
al costo correcto tendra un impacto en los objetivos de la empresa; como las
funciones y actividades de recursos humanos se relacionan con los desafios

del negocio y cudl es el papel de la iniciativa empresarial.

El primer pilar, de analitica de la planificaciéon de plantillas, trata de
aprovechar el andlisis para planificar de manera proactiva el niimero
correcto de empleados con las competencias correctas, en el lugar co-
rrecto, en el momento adecuado y al costo 6ptimo.
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Es uno de los pilares mas importantes del ciclo de gestion del talento porque
estd muy conectado con los otros pilares. Por ejemplo, las estadisticas de rota-
cion y retencién alimentaran al pilar de analisis de la planificaciéon de planti-
llas. Esta influenciado por la calidad y la precision del modelo utilizado para
predecir la rotaciéon de empleados, tanto voluntarios como involuntarios, asi
como también modelos de adquisicién y promocion del talento.

Este pilar es til para obtener informacién sobre:

e Las necesidades de personal que la organizacién tenia en el pasado.
e Los requerimientos actuales de personal.
e Qué personal se necesitara 6, 9, 12, 60 o 120 meses a partir de ahora.

Los analisis de planificacion de la plantilla ayudan a las organizaciones a crear
valor econdémico a partir de sus datos de capital humano. Cuando se ejecuta
correctamente, este enfoque permite que la empresa reduzca los costes labora-
les (a través de la adquisicion, incorporacion, retencion y coste por contrata-
cién), aumente la productividad e impulse el rendimiento del negocio al pro-
porcionar a las organizaciones los conocimientos y las herramientas adecua-

dos para ser proactivos en su gestion de su activo mas valioso: sus empleados.

3.2.2. Pilar 2: analitica del reclutamiento de personal

La basqueda de candidatos en el competitivo y global mercado de trabajo ac-
tual requiere un enfoque que aproveche el poder de la analitica para identi-
ficar y localizar candidatos, evaluar su potencial y relacionarse con ellos de
manera efectiva. La analitica del reclutamiento de personal trata de aprove-
char todos los datos disponibles de personas para optimizar los resultados de
reclutamiento, incluida la forma de determinar los recursos de personal y qué
canales serdn mas eficaces para involucrar a los candidatos potenciales.

Definimos el reclutamiento de personal como un proceso de gestion
del talento que consiste en buscar candidatos de manera proactiva para
cubrir puestos especificos (claramente definidos en la planificacion de
plantilla), al tiempo que aprovecha portales de empleo, bolsas de traba-
jo, referencias de empleados, empresas de seleccién de personal y head-
hunters, asi como medios y sitios en linea mediante el uso avanzado del
social media.

Una vez completada la etapa de planificacion de la plantilla, dispondremos
de un plan s6lido de como ayudara a la organizacion a lograr sus objetivos
de negocio. En esta etapa, también comenzara a investigar como va a asignar

personal a su plan y qué canales puede usar para lograrlo.
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El anélisis del reclutamiento de personal trata de aprovechar toda la
informacién disponible para optimizar los resultados de reclutamiento:
es el proceso de aplicar el ciclo de IMPACTe a esta etapa de gestion del
talento para crear valor comercial.

El pilar de analitica del reclutamiento también trata de comprender y capturar
los datos del viaje de decisiéon del empleador y los datos del viaje de decision
del candidato para optimizar su resultado. Puede ayudar a una empresa a res-
ponder preguntas tales como:

e /Coémo puede una empresa trasladar a un candidato de espectador pasivo
o visitante a un solicitante de empleo?

e ;Cual es el viaje de decision del candidato?

e ;Cual es el camino de decisién competitivo del empleador?

e ;Qué canales de aprovisionamiento optimizaran los resultados de basque-
da de candidatos?

e Donde estan los mejores sitios para buscar un nicho especifico de can-
didatos con competencias técnicas tales como los de ciencia, tecnologia,
ingenieria y matematicas (STEM)?

e ;Cuando y donde deberia una organizacion aumentar las actividades de
basqueda?

e ;Qué canal de reclutamiento ofrece el mejor retorno de la inversion?

e ;Como puede una empresa asignar mejor los gastos de basqueda y los
esfuerzos?

e De forma similar a la atribucién tradicional, jdeberia una empresa asignar
el mayor peso a la primera visita o al altimo clic?

e ;Cudl es el mejor modelo de atribucién cuando se trata de fuentes?

e ;Cudl es el impacto de las recomendaciones de los empleados, las redes
sociales y las bolsas de trabajo sobre los resultados de la contratacién?

e ;Cudl es la combinacion ideal de recursos, herramientas y procesos nece-
sarios para optimizar los esfuerzos de basqueda?

e ;Cudl es el equipo ideal de una organizacion para el reclutamiento?

e ;Necesita una empresa un experto cinturén negro en bisqueda booleana
de candidatos, un profesional de reclutamiento o un profesional de bus-
queda en internet?

e ;Cual es el impacto del reclutamiento fuera de linea en esta era de digita-
lizacion?

e ;Como optimizar el reclutamiento de personal aprovechando los datos de
talento disponibles ptiblicamente?
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Las organizaciones deben usar el pilar de analitica del reclutamiento para ob-
tener ideas que pueden usarse para crear estrategias especificas que utilicen re-
cursos internos y financieros para buscar candidatos de una variedad de cana-
les (en linea, bolsas de empleo, redes sociales, referencias y servicios de head-
hunting) e impulsar un mejor rendimiento comercial.

3.2.3. Pilar 3: analitica de la adquisicion de talento

Si tiene una empresa pequefia o administra una gran organizaciéon con mi-
les de empleados, elegir los candidatos incorrectos puede tener un impacto
letal en su negocio. Segin Harvard Business Review, el 80 % de la rotacion de
empleados se debe a malas decisiones de contratacion. Ademas, la Society of
Human Resource Management estima que el coste de las malas decisiones de
contratacion puede alcanzar hasta cinco veces el salario anual de la persona
contratada. Por lo tanto, garantizar que la empresa realice inversiones sabias

en talento es fundamental para su €xito a corto y largo plazo.

El pilar de analitica de la adquisicion de talento emplea analisis predic-
tivos para calificar a todos los solicitantes de empleo y seleccionar solo
los mejores candidatos con los que, como gerente de recursos humanos,

debe reunirse.

Los modelos predictivos de adquisicion de talento ayudan a ahorrar recursos,
tiempo y dinero, de modo que solo hay que entrevistar a los candidatos que,
de ser contratados, seran leales y tendrdn un buen desempefio en el trabajo.
Los analisis también ayudan a optimizar el proceso de entrevista, ayudando a
determinar las mejores formas de examinar candidatos, establecer preguntas
de entrevista y crear algunas pruebas que pueden usarse para analizar la corre-
lacién entre el desemperfio de un candidato durante la entrevista y su desem-

pefio en una funcioén de trabajo particular.

Al aplicar el ciclo del MPACTe a los datos de personas y a la informacion gene-
rada a través de la adquisicion del talento, la analitica avanzada puede ayudar a
las empresas a abordar cuestiones relacionadas con esta funcion, que incluyen:

e ;Cuales son los mejores conjuntos de preguntas para hacer durante una
entrevista?

e ;De verdad deberiamos ver los curriculos hoy?

e ;Deberiamos preocuparnos por las fechas en un curriculum?

e Deberia ser la entrevista en el sitio o remota?

e ;Existe una correlacién entre el desemperio de la entrevista y el desempefio
laboral?

e ;Cuantas entrevistas debemos realizar antes de contratar?

e ;Cudl es el impacto de la experiencia del candidato y el resultado de la

entrevista?
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e ;Cudntos recursos deben estar involucrados en el proceso de seleccion de
candidatos?

e ;/Cudndo deberia una empresa hacer la oferta final?

e ;/Cudndo deberia una organizacioén buscar la contratacién de un conjunto
especifico de habilidades?

e ;Los candidatos referidos tienden a tener un mejor desempefio que otros
candidatos?

e ;Existe una correlacién entre las primas por fichaje (signing bonus) y el
desempefio laboral?

¢ ;Qué candidatos deberian contratarse?

Debido a las consecuencias a largo plazo de una mala contratacion y el costo
de perder un gran candidato, el analisis debe utilizarse para ayudar a los em-
pleadores a optimizar su practica de hacer que la adquisicion de talento sea
una combinacién de arte y ciencia. Una disciplina que ayudara a impulsar el
valor de su negocio.

3.2.4. Pilar 4: analitica de la incorporacion, encaje cultural y

compromiso
Incorporacion del talento y encaje cultural

Una vez que los candidatos correctos han sido contratados, deben estar debi-
damente incorporados para garantizar que estén alineados con los principa-
les objetivos empresariales y la mision general de la empresa. Los nuevos em-
pleados deben tener la mejor primera impresion de usted como gerente y de
su empresa. Dependiendo del rol y la posicién de su nuevo empleado, esto
debe lograrse dentro de los primeros seis a doce meses ayudandolo con una
lista de recursos y herramientas junto con una guia clara sobre expectativas

y objetivos.

Definimos la incorporacion del talento (talent onboarding) como un
proceso continuo de gestion del talento que consiste en introducir, ca-
pacitar, asesorar, entrenar e integrar a un nuevo empleado a los valores
centrales, la vision empresarial y la cultura general de una organizacién
para asegurar la lealtad de los nuevos empleados y la productividad. El
pilar de incorporacion, encaje cultural y compromiso se puede utilizar
para mejorar la primera impresién de un nuevo empleado y crear valor

comercial a partir de sus actividades y esfuerzos de incorporacion.

Sin embargo, para lograr esto, es necesario dominar la inteligencia de datos,
lo que permitird optimizar la tutoria, el aprendizaje y el refuerzo necesarios
para impulsar la satisfaccion de los nuevos empleados. También ayudara a la
empresa a abordar preguntas vitales sobre la gestion del talento, que incluyen:

e ;Coémo puede una empresa mejorar el tiempo de rendimiento?
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¢ ;Sunuevo empleado encaja con la cultura de la empresa?

e ;Cudles son los factores clave del tiempo para el rendimiento y la produc-
tividad?

e ;Cudl es el impacto de la incorporacion de talento en el compromiso, la
productividad y el entusiasmo de los empleados?

e ;Cual es el impacto del talento en la satisfaccion de los empleados?

e ;Cual es el impacto de la incorporacién de talento en un programa de
recomendacioén de empleados?

e ;Cual es un presupuesto de onboarding apropiado?

e ;Quéimpacto tiene la incorporacién de talento en la rotaciéon de personal?

e ;Cual es el impacto de la incorporacién del talento en la lealtad de los
empleados?

e ;CoOmo se ajusta la cultura de una empresa a la satisfaccion, el compromiso
y la lealtad de los nuevos empleados?

En este grupo demografico diverso, donde las generaciones multiples tienen
que trabajar juntas, el encaje cultural (culture fit) es fundamental para la inte-
gracion exitosa del nuevo empleado, y los desajustes entre los valores de los
empleados y los valores de las empresas son una de las principales razones de

la rotacién temprana.

Con la retencién del talento como foco, la incorporacién debe ser una gran
experiencia que proporcione a los nuevos empleados toda la informacién que
necesitaran para tener éxito. Los andlisis de incorporacién deberian ayudar a
abordar rapidamente las preguntas antes mencionadas, generar entusiasmo e
introducir nuevas contrataciones a los materiales y recursos necesarios para
acelerar y optimizar su tiempo de desempefio, asegurando la buena voluntad
general, el compromiso y la lealtad.

Compromiso (talent engagement)

Para seguir siendo competitivo, es primordial mantener a sus empleados total-
mente comprometidos con el fin de cumplir y superar las expectativas de sus
clientes y lograr sus objetivos competitivos. Un componente clave para lograr

esto es monitorear el nivel de compromiso de la poblacién de empleados.

Definimos a un empleado comprometido como feliz, entusiasta y mo-
tivado, y como un individuo que disfruta ansiosamente de los desafios
de su trabajo. La analitica ayuda a comprender los diversos factores que
impulsan la participacién de los empleados que generan empleados mas
felices y productivos, y disminuyen la rotacién no planificada.

También puede ayudar a los equipos de gestion del capital humano a analizar
los datos de personas para comprender mejor la participacién de los empleados
y ayudar a abordar algunas cuestiones de gestion del talento, tales como:
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e ;Cudles son los factores clave del compromiso de los empleados?

e /Coémo afecta la participacion de los empleados a la productividad y los
resultados financieros?

e ;Cudles son los principales impulsores de la participaciéon de los millen-
nials?

e ;Cudles son los principales impulsores del compromiso de los baby boo-
mers?

e ;Cuales son los principales impulsores del compromiso de los eco-boomers?

e ;Cual es el impacto de las posiciones dificiles de cubrir o las competencias
dificiles de encontrar en la participaciéon de los empleados?

e ;Cual es el impacto del puntaje neto del promotor y el indice de compro-
miso?

e ;De qué manera los elementos de compromiso del talento, como la rela-
cién con el gerente y la confianza en el liderazgo y la empresa, afectan a

la rotacién?

La analitica de la gestion del compromiso también puede proporcionar infor-
macién sobre métodos para aumentar la participacién de los empleados a tra-
vés de canales existentes como evaluaciones de desempefio, la voz del candi-
dato, estdndares de la industria y otras métricas que pueden aumentar la sa-

tisfaccion de los empleados y ayudar a preparar trayectorias de carrera.

El pilar de incorporacién, encaje cultural y compromiso también puede
ayudar a las organizaciones a evaluar la correlacion entre los puntajes
de engagement y el desempefio de los empleados en el pasado, presente
y futuro, lo cual constituye una informacién relevante para reducir y
mitigar el costo de contrataciones deficientes y, en Gltima instancia,
optimizar el valor de los trabajadores a lo largo de su vida laboral.

3.2.5. Pilar 5: analitica de la evaluacion y desarrollo del
desempeiio, y del valor del empleado a lo largo de su vida

Analitica del desempeiio

La analitica del desempeiio puede ayudar a las empresas a desarrollar
estrategias de desempefio y promocion para determinar como se deben
recompensar a los mejores empleados, como aprovechar las trayectorias
de carrera para asignar mejor los recursos y como optimizar las promo-

ciones que garantizan el éxito.

La analitica del desempefio también ayuda a abordar cuestiones de movilidad
y desarrollo de talento, tales como:



© FUOC e PID_00253260 48

People analytics y gestion del talento

e /;Quiénes son los empleados que deberian ser promovidos a un puesto de
responsabilidad?

e /Tendran éxito si son promovidos?

e ;Cudl es la mejor distribucion de los aumentos de mérito y las bonifica-
ciones?

e ;Debe una organizacién promocionar internamente o contratar externa-
mente?

e ;Cual es el impacto de las promociones en el rendimiento y la producti-
vidad de los empleados?

e ;Cual es el impacto de la promocién interna o externa en el rendimiento
y la productividad de los empleados?

e ;Cudl es la correlacion entre las trayectorias de carrera profesional y los
grafos de red social de los empleados?

También ayuda a las organizaciones a abordar cuestiones de transicion de ca-
rrera de los empleados, tales como:

e ;/Qué posicidn quiere ocupar un empleado en cinco afios a partir de ahora?

e ;/Qué tipos de compaiiias tendran los empleados interesados en trabajar
durante cinco afios a partir de ahora?

e ;Cudles son los siguientes pasos que un empleado deberia tomar para pasar

al siguiente nivel en su carrera?

Recientes hallazgos sobre la analitica de personas han permitido a algunas em-
presas mejorar sus tradicionales procesos anuales de evaluacién de desempe-
fio. Dichas empresas han adoptado un nuevo enfoque basado en una revision
y feedback (o retroalimentacion) mas frecuente del desempefio de los emplea-
dos. Al modernizar su antiguo sistema de rendimiento anual, que solia tener
lugar una o dos veces al afio, esas empresas ahora mesuran el rendimiento y
proporcionan feedback a los empleados de forma muy regular. El enfoque de
people analytics les ha ayudado a reemplazar el engorroso y extenso formulario
de rendimiento con una aplicacién que es mas facil de usar, y atrae mucho
mejor a una fuerza de trabajo que es mas conocedora de la tecnologia.

Analitica del valor del empleado a 1o largo de su vida

Cuando analizamos a los clientes en la funcién de marketing, normalmente
aprovechamos la segmentacion para inferir su valor a lo largo de su ciclo de
vida (customer lifetime value). Este es basicamente el valor que el cliente ha
generado, compensado por el coste de servir a ese cliente durante su vida o
tenencia. Todos nosotros, como trabajadores en nuestras respectivas empre-
sas, compartimos el mismo objetivo final: proporcionar los mejores servicios a
nuestros clientes y optimizar su valor, y, en dltima instancia, priorizar nuestras
actividades de retencién proactiva en marketing y ventas en funcién del valor
y la rentabilidad de nuestros clientes.
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Para determinar el valor del empleado a lo largo de su vida (employee lifetime
value), podemos usar el modelo de customer lifetime value. Después de todo,
nuestros empleados son clientes internos, por lo que utilizar las mismas lineas
de pensamiento y formas de evaluar el valor de los empleados y categorizar
y segmentar a los empleados en funcién del rendimiento puede ayudar a las
empresas a retenerlos proactivamente, y disefiar trayectorias de carrera profe-
sional atractivas. Al usar el ciclo de IMPACTe, podemos abordar preguntas de
gestion tales como:

e ;Quiénes son los empleados mas valiosos?

e ;Por qué un representante de ventas supera a todos sus pares?

e ;Cual es el punto de equilibrio de un nuevo empleado en ventas o servicio
al cliente?

e /;Quiénes son los empleados que crearan mas valor en los proximos dos,
tres o cinco afios y por qué?

e ;Cuales son los principales impulsores de un empleado de alto valor?

e ;Cuadl es el costo de perder un jugador de alto rendimiento?

3.2.6. Pilar 6: analitica de la rotacion y retencion de personal

El objetivo final de la funcién de recursos humanos con todos sus empleados,
tanto nuevos como existentes, es ganarse su confianza y compromiso, para

que puedan alcanzar sus objetivos y ayudar a que su organizacion tenga éxito.

Algunos de esos empleados serdn creadores de alto valor y los mejores en su
empresa, mientras que otros pueden requerir multiples pruebas para abordar
problemas de rendimiento, lo que puede tener un impacto negativo en la or-

ganizacion.

La separacion de una empresa y sus empleados, ya sea voluntaria o involun-
taria, se denomina rotacion. La rotacién voluntaria se produce cuando un
empleado decide abandonar una empresa debido a condiciones favorables en
otra parte, por ejemplo, para trabajar para la competencia o por otros motivos
personales, mientras que la rotacién involuntaria se refiere a la terminacién
de la relacion laboral por parte de la empresa. Aprovechar el analisis de la ro-
tacion del personal ayudara a crear valor a partir del conocimiento de los em-
pleados (por ejemplo, a través del absentismo) y ayudara a la empresa a abor-
dar las principales preguntas sobre el desgaste de la plantilla, que incluyen:

e ;Qué empleados corren el riesgo de irse?

e ;Qué empleados experimentaran problemas de rendimiento?

e ;Quiénes son los mejores jugadores que corren un alto riesgo de irse?

e ;Por qué se irian estos mejores empleados?

e ;Cuéando tienen mas probabilidades de abandonar la empresa?

e ;Cudles son las combinaciones de factores y variables que mejor explican
el desgaste de los empleados?

e ;/Qué acciones proactivas podrian realizarse para retener a los empleados?



© FUOC e PID_00253260 50

People analytics y gestion del talento

e ;Cudl es el costo de perder a los mejores intérpretes?

Con respecto a la retencion de los empleados, se trata de identificar y com-
prender proactivamente cudles de los empleados corren el riesgo de abando-
nar, cuando y por qué se irian. Los andlisis pueden ayudar a unir los datos de
los empleados, los datos de la empresa y los del mercado para predecir e inter-
pretar los comportamientos de los empleados de alto rendimiento, ofreciendo
informacién competitiva sobre estrategias de retencion.

El uso de este pilar puede proporcionar los componentes que cualquier
organizacion con vision de futuro necesita establecer para retener a los
mejores profesionales; al hacerlo, se ayudara a la compariia a seguir sien-
do competitiva y crear valor de forma proactiva con una plantilla com-
prometida.

3.2.7. Pilar 7: bienestar, salud y seguridad del empleado

Para tener éxito, las organizaciones deben crear y diseflar un entorno y una
cultura que promuevan la seguridad, la salud y el bienestar de sus empleados.
Esto significa que las finanzas y los recursos deben asignarse para respaldar
estos esfuerzos, 1o que requiere una vinculaciéon demostrable de las inversiones
en la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados con el desempefio
comercial de la empresa. Las mejores practicas incluyen actividades proactivas
como visitas de bienestar, controles preventivos y vacunas para evitar el alto

costo de los procedimientos reactivos urgentes.

Este pilar, bien aprovechado, proporciona una ventaja competitiva que puede
ayudar a las organizaciones a diferenciarse de su competencia y mostrar atin
mas el impacto de esa inversion en sus resultados al abordar preguntas tales

como:

e ;Cudleselimpacto de la satisfaccion del empleado en el objetivo comercial
de la empresa?

e ;Cudl es el impacto de la satisfacciéon del empleado en la satisfaccion del
cliente?

e ;Cual es el impacto general de tener médicos in situ, ya que se relaciona
con la moral y el compromiso de los empleados?

e ;Cual es el impacto del bienestar y la salud de los empleados en la produc-
tividad de la empresa?

e ;Cual es el impacto del bienestar de los empleados y el puntaje Net Pro-
moter Score de la compariia?

e ;Cual es el impacto de la satisfaccion del empleado en la satisfaccion del

cliente?
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e ;Cudl es el impacto de la salud y el bienestar de los empleados en las mé-
tricas de retencion y adquisicién de empresas?

Al invertir en programas que promueven la salud, el bienestar y la segu-
ridad de su personal, las empresas pueden aumentar proactivamente la
felicidad de sus empleados, aumentar su compromiso y mejorar la cali-
dad del servicio que brindan a los clientes que atienden, lo que resulta
en una cuenta de resultados mas saludable.
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4. Big data y people analytics

4.1. Qué es big data

Big data es una de esas palabras de moda que puede significar muchas cosas
diferentes y, como resultado, tiene el potencial de no tener sentido.

Sin embargo, para la mayoria de la gente, el concepto de big data es
la nocién de que los datos nos llegan con tanta frecuencia, en tantas
formas diferentes y en volimenes tan altos que es dificil para un solo
ser humano entenderlos o analizarlos de manera eficiente y efectiva.

Big data tiende a ser un término amplio y usado en exceso que es variado y
mal definido cuando le pides a las personas que expliquen lo que significa
para ellos. Algunas personas lo definen como datos web, mientras que otros
lo definen como un gran conjunto de datos que no pueden ser manejados
por el software de base de datos tradicional. Otros lo definen como datos que
fluyen en tiempo real. Todas las definiciones tienen sus debilidades, pero cabe
destacar la formulada por primera vez por el analista de Gartner Doug Laney,
que afirma que big data tiene volumen, velocidad y variedad. Aunque podemos
discutir algunos aspectos de esta definicién, es una forma util de pensar y
comprender cOmo big data puede diferir de otras fuentes de datos y como debe

pensar de manera diferente.
4.1.1. Big data 'y people analytics

El ascenso de big data y people analytics estd cambiando la forma en que las
empresas operan, y esto también se aplica a la gestion del talento. Cuando
se combina la forma en que la tecnologia ha cambiado la velocidad a la que
las personas se comunican, con la amplia perspectiva disponible sobre el com-
portamiento humano, se obtiene como resultado big data que se puede aplicar
a la fuerza de trabajo.

El big data sobre el comportamiento y las actitudes del personal puede
ayudarnos a predecir otros comportamientos, identificar talento valio-
so como nunca antes, adaptar las capacidades a las tendencias del mer-
cado, retener a las mejores personas y actuar con una visiéon probada
para impulsar los resultados empresariales.



© FUOC e PID_00253260 53

People analytics y gestion del talento

A medida que la complejidad de los desafios de la plantilla continta en au-
mento, también lo hace la demanda de enfoques més cuantitativos para abor-
dar las preguntas cada vez mas dificiles relacionadas con las personas que son
fundamentales para el éxito de la organizacion.

El poder de people analytics radica en su capacidad para desafiar la sabiduria
convencional, influir en el comportamiento, permitir que los recursos huma-
nos y directivos hagan que los anuncios ejecuten decisiones de mano de obra
mas inteligentes y estratégicas y, finalmente, tengan un impacto en los resul-
tados empresariales. Para obtener valor de las inversiones en people analytics,

las organizaciones deben comprender:

e La relacién entre sus estrategias de gestion del talento y sus desafios em-
presariales.

¢ Los enfoques a su disposicion.

e Las capacidades requeridas para traducir los datos de recursos humanos en
bruto en acciones defendibles.

Muchas organizaciones han desarrollado la capacidad de producir informes
y métricas basicas de recursos humanos, y algunas han comenzado a utilizar
andlisis para revelar y comprender tendencias y patrones histéricos. Sin em-
bargo, un estudio de IBM de 2014 de 342 funcionarios de recursos humanos
principales revela que menos del 16 % de las empresas informan tener la ca-
pacidad de utilizar datos para hacer predicciones y tomar medidas sobre pro-
blemas futuros de las personas.
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