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La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics nace con la mision de facilitar el intercambio de conocimiento
especializado entre profesionales y académicos en el ambito de la analitica de Recursos Humanos, con el objetivo
de mejorar la efectividad de las organizaciones. La entidad responsable de esta revista es la Asociacién para el
Desarrollo de la Ingenieria del Conocimiento (ADIC), siendo esta publicacidn on-line editada por el Instituto de
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Objetivo

La revista tiene como objetivo principal ser
un vehiculo para la reflexién y la difusion
de las buenas practicas, ultimos avances
ylineas de investigacion en el ambito de la
analitica aplicada para la toma de decisiones
sobre la gestion del capital humano en las
organizaciones.

La revista tiene un caracter cientifico y una

vocacion divulgativa, por ello propone

articulos fundamentalmente de caracter
aplicado. Con ellos se pretende que los
profesionales de las organizaciones accedan
a un conocimiento relevante acerca de
como otras organizaciones desarrollan
HRA. Y, también, acercar a los académicos el
conocimiento respecto de como se desarrolla
HRA en la practica.

© ADIC-1IC

Alcance

El enfoque de la Revista, que pretende ser
multidisciplinar, da cabida (entre otros) a
manuscritos que: reflejen casos practicos de
aplicacion del HRA en las organizaciones; que
analicen, comparen y relacionen la utilidad de
diferentes técnicas y/o herramientas para el
abordaje de diferentes objetivos analiticos; que
planteen y valoren la efectividad de diferentes
metodologias de trabajo para el desarrollo
de proyectos HRA; que ayuden a entender el
mapa de ruta por el que transitar desde los
niveles basicos del HRA hasta los niveles de
excelencia; y que en general ayuden a entender
como mejorar la efectividad organizacional
a partir de la analitica de datos referidos a la
fuerza de trabajo.
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Resumen

Reportar la brecha salarial entre hombres y mujeres se les solicita a todas las
empresas con sede en Espafia desde finales de 2018 lo que supone un reto para
las empresas que demanda una recogida de informacion y un analisis detallado.
En este caso de uso de brecha salarial se expone un analisis de la brecha salarial
ajustada mediante la que, usando técnicas de regresion multiple, se explica
el salario a través de diferentes factores relevantes para la compensacion,
incluyendo el género, para asi atribuir cual es el efecto del género en la definicion
del salario de un empleado.

Abstract

Reporting gender pay gap is mandatory for all companies based in Spain since
the end of 2018. It represents a challenge for companies that requires informa-
tion collection and detailed analysis. In our case of use of gender pay gap, an
analysis of the adjusted salary gap is presented through which, using multiple
regression techniques, salary is explained through different factors relevant to
compensation, including gender, in order to attribute which is the effect of gen-
der on the definition of an employee's salary.
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1. Introduccion

Telefénica es una compafiia del sector de
las Telecomunicaciones cuyo objetivo es
facilitar la comunicacion entre las personas,
proporcionandoles la tecnologia mas segura 'y de
vanguardia, para que vivan mejor y consigan lo
que se propongan. Telefonica opera en 12 paises
y tiene presencia en 24 con un promedio de mas
de 110.000 empleados.

Su headquarter estd en Madrid, asi como la
mayor parte de su equipo corporativo de
Recursos Humanos en el que se definen los
planes estratégicos del area, asi como se lideran
las acciones y proyectos que impulsan la
transformacion de esta, siempre con el objetivo
de prestar un servicio excelente al negocio, y
manteniéndose en la vanguardia de cualquier
nueva tendencia que surja en el ambito de
Recursos Humanos que pueda ayudar a cumplir
este objetivo.

Unadelaspalancasestratégicasdetransformacion
en el drea de Recursos Humanos son los datos y la
tecnologia. No es ajeno a ninglin departamento
de Recursos Humanos la importancia del
reporting, el seguimiento de KPIs estratégicos o la
elaboracion de cuadros de mando para asegurar
que las acciones que se ejecutan en Recursos
Humanos estan alineadas con la estrategia del
negocio y la compafiia. Sin embargo, en 2017
esta practica que ya venia siendo habitual, fue
impulsada por una nueva tendencia que comenzé
a surgir en las organizaciones y supuso que en
Telefonica se pusiese en marcha una estrategia
de People Analytics.

Muchos autores han descrito esta disciplina pero
quiza una definicion que se aproxima mejor a la
forma de entender y ejecutar People Analytics en
Telefdnica sealade Marler & Boudreau (2017) enla
que definen HR Analytics (término mas usando en
el ambito académico) como “HR practice enabled
by information technology that uses descriptive,
visual, and statistical analyses of data related

©ADIC-IIC
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to HR processes, human capital, organisational
performance, and external economic benchmarks
to establish business impact and enable data-
driven decision-making”. En cualquier caso, para
Telefdnica, el foco estd en poder tomar decisiones
basadas en los datos, aportar insights de valor
al negocio e, incluso, crear productos analiticos
que mejoren la experiencia de empleado. Para
conseguir este objetivo, en los ultimos afios
diversas iniciativas se han puesto en marcha,
desde la creacion de un data lake de datos de
empleados llamado #OnHR hasta el llevar a cabo
diferentes casos de uso segln las prioridades del
momento de Recursos Humanos y del negocio. El
caso de uso que se expone a continuacion es fruto
de este esfuerzo por tener a disposicién los datos
clave de los empleados, con la calidad suficiente
para poder explotarlos y ayudarnos a tomar
mejores decisiones, basadas en evidencias.

1.1. Contexto Legal

Reportar la brecha salarial entre hombres y
mujeres se les solicita a todas las empresas
con sede en Espafia en la ley 11/2018 del 28
de diciembre, la cual modifica el Cédigo de
Comercio en materia de informacién no financiera
y diversidad. En ella, se recogen los siguientes
principios:

« Ambiente diverso y cambiante. Es importante
garantizar la igualdad de oportunidades y
el mismo tratamiento sin ninglin sesgo por
género.

« La Unién Europea promueve la igualdad
entre hombres y mujeres, y refuerza la
igualdad como uno de los principales valores.
Esto se refleja en las Cartas de los Derechos
Fundamentales y en el Tratado de la Unidon
Europea.

Para cumplir con lo establecido en la ley y poder
aportar una métrica que pueda representar la
igualdad entre hombres y mujeres, la compafiia
ha optado por seguir el ejemplo de Reino Unido
debidoasumayoravanceencuantoalegislaciones
relacionadas con igualdad de género. El criterio
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establecido en este pais durante el afio 2017
define el concepto de brecha salarial bruta como
“la diferencia entre la remuneracién de los
hombres y mujeres expresada de forma relativa
a la remuneracion del hombre”. Sin embargo, la
definicién de brecha salarial bruta no toma en
consideracidn otros factores que tienen impacto
en la remuneracién percibida por los empleados
de la compaiiia, como lo pueden ser la categoria
profesional, la antigliedad o la edad. Por lo tanto,
yamodo de explicacion del resultado de labrecha
salarial bruta, en la compafiia se ha optado por
incluir el calculo de la brecha salarial ajustada,
cuyo fin “consiste en explicar la diferencia salarial
entre hombres y mujeres e indicar qué porcentaje
de brecha no se puede explicar con la inclusidn de
nuevos factores”.

1.2. Contexto Analitico

Durante el mes de diciembre de 2018, la
compafiia contratd a una consultora como asesor
en el estudio de la brecha salarial entre hombres
y mujeres. La colaboracién de la empresa ayudé
a la organizacién a sentar las bases en cuanto al
tipo de informacién que se debia recopilar para
el estudio y en la definicién del célculo de las
brechas brutas y ajustadas.

En el caso de la brecha salarial ajustada, tanto la
consultora contratadacomo uninforme publicado
por Glassdoor en el afo 2017 recomiendan el
uso de modelos de regresion multiple para
explicar la brecha salarial bruta de la compaifiia.
Este tipo de modelo permite explicar el efecto
que un conjunto de factores, denominados
variables independientes, puede tener en otro
factor denominado variable dependiente. En el
caso del célculo de la brecha salarial ajustada, la
variable dependiente es el total de los conceptos
salariales percibidos por un empleado, mientras
que las variables independientes son todas
aquellas que puedan explicar el salario como
lo son la categoria profesional, la antigliedad,
la edad, etc... El género siempre se debe incluir
como variable independiente para poder evaluar
su impacto en el salario de un empleado.
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1.3. Objetivo del Estudio

Indicarcontotaltransparenciacualesladiferencia
salarial entre hombres y mujeres a través del
célculo de la brecha salarial bruta tomando en
consideracién todos los conceptos retributivos
percibidos por los empleados de la organizacion.

1. Explicar el porqué de la diferencia salarial
entre hombres y mujeres a través del calculo
de la brecha salarial ajustada e indicar, en el
caso de que corresponda, cual es el efecto
del género en la definicién del salario de un
empleado.

2. Fijar las bases para el calculo del Equal Pay.
Para esto, el célculo de la brecha ajustada
se ha definido como un proceso iterativo en
el cual se pretende incluir nuevos factores
afio tras afio para poder aumentar el nivel
de explicacién y llegar a medir el Equal Pay,
el cual indica si hombres y mujeres en el
mismo rol y nivel de desempefio reciben el
mismo pago.

www.iic.uam.es
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2. Método

Desde que la ley se publicé en diciembre de 2018, el ejercicio se realiza anualmente
durante el mes de enero del afio siguiente y con informacion recogida con fecha de
corte a 31 de diciembre del afio en curso. Con la informacién recopilada se realizan 2
célculos:

« BrechaSalarial “Bruta” entre Hombre y Mujeres: consiste en calcular la diferencia
porcentual entre la remuneracion media percibida por los hombres con respecto a
las mujeres. El calculo se realiza con la siguiente formula:

Remuneraciongympre = Promedio de la Bemuneracidn percibida por los Hombres

Remuneraciony, ., = Promedio de la Remuneracion percibida por las Mujeres

Remuneraciongmpre — HeMuneracion,gy .,

Brecha Bruta =

RemuneracioNggmpre

«+ Brecha Salarial “Ajustada” entre Hombre y Mujeres: consiste en explicar cdmo se
define la remuneracion total de un empleado en base a diferentes factores, incluido
el género. Para esto, se genera un modelo de regresion mdltiple (Diez 2019) donde
la variable dependiente es la remuneracién total de un empleado y las variables
independientes son factores demograficos relacionados con el puesto laboral del
trabajador. El modelo se define con la siguiente ecuacion:

log(Remuneracian Totall = B, + B, = Género + f.X. + -+ & X; +¢

Donde el efecto del género en el salario de un empleado se determina a través del
coeficiente -'r‘?L, el cual serd reducido debido a la presencia de los coeficientes Bi de
los diferentes factores * que seincluyan en el calculo. Bo es el coeficiente constante
o intercepcién que indica como se comporta el salario segun los valores por defecto
de cada variable % y £ es el error. El motivo de la transformacién logaritmica del
salario se explica en el apartado 2.3.

Dado que el fin principal de este célculo es explicar la brecha salarial bruta de la
compafiia, en el futuro siempre se podra afiadir nuevos factores X que ayuden a
explicar la remuneracion percibida por los empleados.

2.1. Poblacidn

Al ser la compafiia donde se realiza el estudio una multinacional con sede en Espafia,
la ley exige que se realice el estudio con la poblacion de empleados pertenecientes
a las diferentes empresas repartidas en 5 grandes regiones del planeta: Espafia,
Alemania, Reino Unido, Brasil e Hispanoamérica. Por lo tanto, en total se tiene una
poblacion de unos 114.000 empleados aproximadamente donde sélo se toman en
cuenta empleados activos o con baja remunerada con fecha de corte a 31 de diciembre
del afio para el que realice el ejercicio.

©ADIC-IIC
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2.2. Sistemas, Herramientas,
Datos y Modelos

2.2.1. Sistemasy Herramientas

La informacion de los empleados es enviada por
los responsables de planificacion y compensacion
de cada una de las operadoras que conforman la
compafiia. Para esto, la empresa dispone de una
aplicacion web propia donde los responsables
pueden cargar la informacién a través de un
fichero Excel.

Unavezrecopilada estainformacion en el sistema,
se puede exportar en formato csv y utilizar un
script en Python v3.5 para realizar el calculo de
la brecha salarial ajustada. El programa utiliza las
siguientes librerias para poder ejecutar el modelo:

« Pandas v1.1.5: permite leer y manipular el
contenido de ficheros con formato csv, excel u
otros.

« Statsmodels v0.12.1: mddulo que provee
diferentes clases y funciones para la estimacion
de diferentes modelos estadisticos.

2.2.2. Datosy Modelos

Durante el momento del ejercicio se ejecutan 2
procesos distintos para recopilar la informacion
necesaria para el estudio:

« Planificaciéon (PLN): este proceso se realiza
previo al lanzamiento de la ley sobre la brecha
salarial y consiste en recopilar la informacion
demografica de todos los empleados de la
empresa.

+ Recopilaciéon de la Informaciéon Salarial
(GPG): se realiza desde el momento de
publicacién de la ley y consiste en recopilar
todos los conceptos salariales percibidos por
todos los empleados de la compafiia durante
desde el 1 de enero hasta el 31 de diciembre del
afio en que se realiza el ejercicio. La recopilacion
de estos conceptos se realiza en moneda local,
pero para los ejercicios se transforman o a
euros segun el tipo de cambio correspondiente
alamoneda origen.

Www.iic.uam.es
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El listado de las variables recopiladas a través de estos procesos, asi como una breve explicacion de estas, se puede

observar en la tabla 1.

Estudio de la Brecha Salarial

Tabla 1. Listado de las variables recopiladas a través de estos procesos de Planificacion (PLN) y Recopilacion de la

PROCESO

PLN

GPG
©ADIC-IIC

VARIABLE
COUNTRY
GENDER
AGE
SENIORITY
FUNCTIONAL_AREA

LOCAL_PROFESSIONAL_CATEGORY
GLOBAL_PROFESSIONAL _CATEGORY

LEGAL_ENTITY
REGION

COLLECTIVE_AGREEMENT

EMPLOYEE_TYPE

EMPLOYEE_CLASS
EMPLOYEE_STATUS

ANNUAL_BASE_SALARY_EUR
REAL_PAID_BONUS_EUR
REAL_PAID_COMMISSIONS_EUR
PSP_TFSP_EUR
RSP_OTHERS_ILPs_EUR
MEAL_TICKETS_EUR
HEALTH_INSURANCE_EUR
LIFE_INSURANCE_EUR
ACCIDENT_INSURANCE_EUR
CAR_ALLOWANCE_EUR
ATAM_EUR
ALBENTURE_EUR
TRANSPORT_PLUS_EUR
PCF_STOCK_EUR
AVAILABILITY_PLUS_EUR

MOVISTAR_SHARED_PAYMENT_EUR

BENEFIT_PER_CHILD_EUR
STAFF_RELATED_COSTS_EUR
OTHER_BENEFITS_EUR
OTHER_CONCEPTS_EUR

Informacion Salarial (GPG)

DESCRIPCION
Pais donde trabaja el empleado
Género del empleado: Mo F
Edad del empleado (afios)
Antigliedad en la empresa (afios)
Area de trabajo
Categoria profesional de la empresa especifica
Categoria profesional de la compaiiia
Juridica a la que pertenece el empleado

Region dentro del pais donde trabaja el empleado.

Acuerdo laboral que posea el empleado

Tipo de jornada: parcial o completa

Tipo de empleado: practicante, expatriado, temporal, etc..

Estado del empleado: activo, baja remunerada o baja no
remunerada

Salario base anualizado

Bono cobrado

Comisiones cobradas

PSP/TFSP liquidados

RSP/Otros ILPs liquidados
Cheques restaurante

Seguro médico

Seguro de vida

Seguro contra accidentes
Prestaciones por coche

ATAM

Albenture

Prestaciones por transporte
Bolsa PCF

Plus Disponibilidad

Pago compartido Movistar
Ayuda por hijo

Formacion, lugar de trabajo, etc...
Suma de otros beneficios locales

Suma de otros conceptos locales
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Dado que los empleados de la compafiia perciben
una gran variedad de conceptos salariales, para
el célculo se genera la variable Remuneracion
Total, cuyo valor serd la suma de todos los
conceptos salariales recopilados en el proceso
de GPG. Se utilizara tanto el calculo de la brecha
salarial bruta como en el calculo de la brecha
salarial ajustada, siendo el factor dependiente en
esta ultima.

El modelo definido en el programa se entrena
para cada uno de los paises donde se ubican las
principales operaciones de la compafiia: Espafia,
Alemania, Reino Unido, Brasil e Hispanoamérica.
Los factores explicativos incluidos dentro del
modelo de cada pais son los siguientes:

« AGE: estd estrechamente relacionada con la
categoria profesional del empleado, ya que, de
forma general, a mayor edad mayor rango y por
tanto mayor salario.

« SENIORITY: En el caso de entidades juridicas,
los empleados con mayor tiempo dentro de la
compafiia suelen recibir un mayor salario que
el resto.

+ LOCAL_PROFESSIONAL_CATEGORY: los
salarios son mas elevados cuando la categoria
profesional es alta debido al incremento de
responsabilidades que una subida de categoria
conlleva. Por lo tanto, los directores, gerentes y
jefes perciben una mayor remuneracion que el
resto de los empleados.

+ FUNCTIONAL_AREA: el tipo de trabajo
desempefiado por el empleado también
un impacto en su salario, ya que no gana lo
mismo una persona que trabaja dentro del
departamento de redes que una persona que
trabaja dentro del departamento de finanzas.
Existen varias encuestas de mercados que
indican como el area funcional impacta la
remuneracion de los empleados como es la de
Willis Towers Watson.

« LEGAL_ENTITY (Apartirdel2019): lacompaiiia
se compone de diferentes entidades legales o
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juridicas y cada una de ellas ofrece un tipo de
contrato diferente, por lo que la remuneracién
de un empleado varia segln la juridica a la que
pertenezca.

En el caso de la operacidon alemana, existe otros
factores que ayudan a explicar la brecha salarial
entre hombre y mujeres, por lo que se incluyen
dentro del calculo. Como estas variables sélo
estaban disponibles para las juridicas alemanas,
no se han podido incluir en los modeles del resto
de paises para los ejercicios del 2018 y 2019. Estos
factores son los siguientes:

« REGION: laremuneracion varia segun la ciudad
donde trabaje el empleado.

o COLLECTIVE_AGREEMENT: de forma similar a
la entidad legal, el acuerdo laboral define los
beneficios que un empleado recibira.

« EMPLOYEE_TYPE: determina si un empleado
trabaja a tiempo completo o parcial. Trabajar
a tiempo parcial suele implicar una reduccion
salarial.

2.3. Transformaciones
e Interpretacion

Los modelos de regresion requieren que las
muestras sigan una distribucién normal. A esto
se le conoce como asuncién de normalidad.
Debido a esto, es una practica comun aplicar
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transformaciones tanto en las variables
dependientes como independientes.

En el caso de la remuneracion total de los
empleados, se puede observar como su
distribuciéon presenta una asimetria positiva
bastante pronunciada. Esto se debe a que los
salarios altos se encuentran en altos cargos donde
hay menos personas, mientras que los salarios
mas bajos se encuentran en la mayor parte de la
poblacion.

Figura 1.

Cr i la R y Total - 2018

Homurersadn Toblsl

Este tipo de distribucion no es la mas adecuada
para un modelo de regresion. Por lo tanto, se
opté por aplicar una transformacion logaritmica
natural a la remuneracion total del empleado. En
la siguiente gréfica se puede observar como esta
transformacion permite acercar la distribucion de
los salarios a una distribucion normal, logrando
con esto eliminar la asimetria positiva observada
en la distribucién original.

Figura 2.

Logasimo Hatursl 80 la Mlomunerscdn Totsl

Sin  embargo, aplicar una transformacion

logaritmica no sélo tiene el beneficio de generar
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una distribucién normal en la remuneracion
total, sino que ademas tiene un impacto en la
interpretacion de los resultados. Gracias a esta
transformacién, y siempre que los coeficientes
sean proximos a 0, el efecto de las variables
independientes se puede interpretar como
cambios porcentuales en la remuneracidn total
de los empleados. Es decir:

Sif=0 =& =14+ 8

Como la finalidad del estudio es indicar la
diferencia porcentual entre la remuneracion
media percibida por los hombres con respecto a
la percibida por las mujeres, el efecto del género
se podra expresar como porcentaje aplicando el
siguiente calculo:

100 = (ef — 1)

Dado que el género es una variable categoérica
con sélo 2 valores posibles (Masculino o
Femenino), la variable se dummifica, es decir,
se transforma en valores numéricos donde el
género femenino se codifica con 0 mientras
que el género masculino con 1. De esta forma,
la parte de la ecuacion del modelo que hace
referencia al género (8= Género) tiene la
siguiente interpretacion:

« Si género femenino: el producto entre el
coeficiente y la variable da como resultado 0,
por lo que el efecto de ser mujer se recoge en
el coeficiente constante o intercepcion (g, del
modelo.

+ Si género masculino: el producto entre el
coeficienteylavariable esdiferentede O eindica
la diferencia porcentual entre la remuneracién
total percibida por los hombres con respecto a
la percibida por las mujeres. Si el coeficiente
es positivo, la interpretacion es que el hombre
percibe una remuneraciéon mayor a la de la
mujer. Si es negativo, la interpretacion es que el
hombre percibe una remuneraciéon menor.
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De igual forma, la dummificacidn aplicada a la variable Género se aplica a todas las
variables categdricas presentes en el modelo. En concreto, se aplica en las variables:
Categoria Profesional Local, Area Funcional, Entidad Legal, Regién, Acuerdo Laboral y
Tipo de Empleado. Esta accidn la realiza la libreria de statsmodels automaticamente
cuando detecta que el tipo de variable es categdrica y no numérica.

2.4. Evaluacion

Para que un modelo de regresion sea considerado satisfactorio, éste debe cumplir
con una serie de asunciones que se pueden observar en la Tabla 2.

Tabla 2. Supuestos para la valoracion de la calidad de los modelos de regresion

ASuncion Descripcion

Los residuos son la diferencia entre el valor real de la observacion
y los valores ajustados, es decir; los valores devueltos por

el modelo una vez aplicado el efecto de los coeficientes. Se
considera que un modelo de regresion satisface esta asuncion
Independencia de cuando los residuos no forman ningun tipo de patron. Si esto
ocurre, entonces seria sintoma de que el modelo no ha capturado
algin comportamiento de la poblacién y por tanto no es
explicativo de esta.

los Residuos

Tests estadisticos como Durbin-Watson y Jarque-Bera pueden
verificar si un modelo satisface esta asuncién.

Los residuos deben seguir una distribucién normal. De no hacerlo,
. seria otro indicativo de que existe algiin patrén que no ha sido
Normalidad de los detectado por el modelo.

Residuos o . )

El test estadistico Jarque-Bera puede ser utilizado para confirmar

esta asuncion.

Consiste en verificar si los residuos presentan una varianza
constante para cada nivel de los valores ajustados. Cuando esto
T gitar i@l nosecumple, lavarianza de los coeficientes aumenta lo cual

. implica que el modelo sera menos confiable.
de los Residuos

Los tests estadisticos Breusch-Pagan y Goldfeld-Quandt son dtiles
para verificar esta asuncion.

Para cada una de las variables independientes se debe evaluar
o cual es su significancia estadistica o p-valor. Cuando este valor
estadistica de los se encuentra por debajo del 0.05, se considera que la variable

factores es significativa y por tanto relevante para la explicacion de la
variable dependiente.

Significancia

Otras medidas que se toman en consideracién para evaluar el modelo son el R* y
el B ajustado . Estas métricas permiten evaluar cual es el grado de efectividad con
el cual las variables independientes del modelo pueden explicar la varianza de la
variable dependiente. Su valor estd ubicado en el intervalo [0,1], siendo deseable
obtener un valor préximo a 1.

www.iic.uam.es
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3. Resultados

Desde el momento en que se publicé la ley, el ejercicio se ha realizado 2 veces. El
primero, denominado ejercicio A, en enero de 2019 con datos de empleados a 31 de
diciembre de 2018 y el segundo, denominado ejercicio B, en enero de 2020 con datos
de empleados a 31 de diciembre de 2019. Para explicar los resultados, tomaremos en
cuenta el caso de 2 paises que componen la compafiia: Espafia y Alemania

La tabla 3 proporciona un resumen de los resultados de las brechas brutas y ajustadas
de ambos ejercicios y paises. La significacion estadistica de las variables para todos
los modelosy ejercicios de ambos paises indica que todos los factores incluidos en los
modelos de la brecha ajustada son significativos.

Tabla 3. Resumen de Resultados de la Brecha Salarial Bruta y Ajustada en Espaiay

Alemania

Ejercicio A (2018) Ejercicio B (2019)
Brecha Brecha
Ajustada Ajustada
Espafia 15.18% 4.50% 14.88% 3.41%
Alemania 24.63% 4.60% 22.75% 4.40%

Para el ejercicio A de ambos paises, y debido a que la ley se publicé en diciembre de
2018, se cont6 con poco margen para recopilary analizar lainformacion demograficay
salarial de los empleados. Por lo tanto, sélo fue posible utilizar los siguientes factores,
denominados factores base, para el calculo de la brecha ajustada:

* AGE
+ SENIORITY

« FUNCTIONAL_AREA
e LOCAL_PROFESSIONAL_CATEGORY

3.1. Resultados de Espana

Gracias a los factores base, el resultado del modelo para Espafia indica un
coeficiente para el género de Bsiners = 0.0440  Aplicando la transformacién
100 » [gFoenera — 1) = 4,4498 el modelo indica que para Espafia pais existe una
brecha ajustada del 4.50% en el 2018. Dado que la brecha bruta del pais de este afio
es del 15.18%, la conclusion de este analisis es que los factores de edad, antigiiedad,
drea funcional y categoria profesional permiten explicar aproximadamente un 11% de
la brecha bruta del pais.

En cuanto al ejercicio B, no sélo se han tomado en cuenta los factores base, sino que
también seincluyd el concepto de LEGAL_ENTITY o Entidad Legal. Con laincorporacion
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de este nuevo factor, el resultado del modelo para
Espafiaindica un coeficiente de Bgzzner, = 0.0333
. La interpretacion de este coeficiente en modo
porcentual es de 100 = (gftinere — 1) = 3.4067
, lo cual implica un 3.41% de brecha ajustada en
el 2019. El resultado de la brecha bruta para este
ejercicio es del 14.88%, por lo que la inclusion
del nuevo factor incrementa la capacidad de
explicacion de la brecha bruta hasta en un 0.50%
aproximadamente con respecto al 11% del
ejercicio anterior.

Los resultados de las pruebas estadisticas para
ambos ejercicios se encuentran recogidos en
la tabla 4, donde el resultado serad el p-valor
correspondiente a la prueba exceptuando la
medida R* ajustado y la prueba de correlacién
de Durbin-Watson:

3.2. Resultados de Alemania

Aplicando los factores base en el ejercicio A, el
resultado del modelo para Alemania indica un
coeficiente para el género de Fgzner, = 0.0883
, lo cual implica una interpretacion porcentual
del 100 = (efsinere — 1) = 9,0351. Es decir, un
9.00% de brecha ajustada en el modelo del 2018.
La brecha bruta correspondiente a este pais y
ejercicio es del 24.63%, por lo que el modelo
logra explicar aproximadamente un 15,30% de la
diferencia salarial media entre hombresy mujeres
de este pais.

Los numeros indicados son el resultado obtenido
por el equipo global de la compafiia para el
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ejercicio A. Sin embargo, para el célculo de la
brecha ajustada, la operadora del pais condujo
un analisis interno donde no sélo se tomaron
en cuenta los factores base, sino que ademas se
incluyeron otros, denominados factores extra,
que lograron reducir el efecto del género a un
4.60%. Estos son:

« REGION
e COLLECTIVE_AGREEMENT
« EMPLOYEE_TYPE

En cuanto al ejercicio B, el equipo global
no sélo tomd en cuenta los factores base,
sino que ademads incluyé los factores extra
indicados por la operadora alemana durante
el ejercicio A y el concepto de LEGAL_ENTITY
o Entidad Legal. Aplicando efi.;, .., = 0.0430
obtiene un coeficiente de

, lo cual implica un efecto ajustado del género
de 100« (gFtimero— 1) = 44393 Es decir,
un 4.40% de brecha ajustada para el modelo
del 2019. La brecha bruta correspondiente a
este pais y ejercicio es del 22.75%, por lo que
el modelo logra explicar aproximadamente un
18,30% de la diferencia salarial media entre
hombres y mujeres de este pais. Esto indica
que la inclusién de los factores extra y el nuevo
factor de entidad legal incrementa la capacidad
de explicacion de la brecha bruta hasta en un 3%
aproximadamente con respecto al 15,30% del
ejercicio anterior. Los resultados de las pruebas
estadisticas para ambos ejercicios se encuentran
recogidos en la tabla 4:

Tabla 4. indices de Calidad de los Modelos de Regresién realizados para Espafia y Alemania.

R?Ajustado
Ejercicio A (2018) Espaia 0.84
Ejercicio B (2019) Espafia 0.89
Ejercicio A (2018) Alemania * 0.78
Ejercicio B (2019) Alemania 0.85

Durbin-Watson Jarque-Bera Breusch-Pagan
1.54 p-valor=0.0 p-valor=0.0
1.77 p-valor=0.0 p-valor=0.0
131 p-valor=0.0 p-valor=0.0
1.69 p-valor=0.0 p-valor=0.0

Nota: * Dado que el andlisis realizado por la operadora de Alemania durante el ejercicio A no lo condujo el equipo global, no se tienen los resultados referentes ni a las
pruebas estadisticas ni a la tabla de regresion, por lo que en esta Tabla sélo se recogen los obtenidos con los factores base.
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3.3. Interpretacion de los
Resultados Estadisticos

Observando los resultados estadisticos para
cada modelo, se observa que en términos de
R* ajustado el menor de ellos es un 0.78, lo
cual nos confirma que el modelo logra explicar
una gran parte de la varianza de los datos y la
inclusién de nuevos factores ha contribuido a
este resultado. También se observan buenos
resultados en el estadistico de Durbin-Watson
dado que la mayoria de los valores se encuentran
en el rango [1.5, 2.5], lo cual nos indica que los
modelos, exceptuando el de Alemania para el
ejercicio A, satisfacen esta asuncién. La razén por
la cual este modelo es el peor seguramente se
deba a 2 razones:

« Para el ejercicio A, el modelo de Alemania no
incluye los factores de regidn, acuerdo laboral y
tipo de empleado. Esto se debe a que para cada
region y acuerdo un empleado con las mismas
condiciones y nivel de experiencia percibira
una remuneracion total diferente. Ademas, el
tipo de empleado indica si trabaja a tiempo
completo o parcial. En el caso del ultimo,
implica una reduccion en la remuneracion del
trabajador y es una situacion donde el 77% de
los empleados son del género femenino.

« Eneldesglosedelfactordecategoriaprofesional
se ven detallados los diferentes puestos en
altas categorias profesionales como gerentes
y directores. Sin embargo, sélo la categoria
Employee representa el 87% de los empleados
en esta operadora, por lo cual el modelo no
sera capaz de diferenciar los diferentes tipos
de niveles profesionales que existan dentro de
ese conjunto. Espafia no tiene este problema,
dado que cuenta con una lista de 66 categorias
profesionales diferentes donde el nivel con
mayor cantidad de poblacién representa un
21% del pais.

Otro detalle para resaltar es que la mejora entre
los ejercicios Ay B se debe a la inclusidn del factor
de Entidad Legal en el modelo de regresion. Esto
se debe a que cada juridica dentro de la empresa
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ofrece beneficios salariales diferentes, por lo
que incluir esta variable es imprescindible para
explicar la distribucion salarial de los empleados
de la compaifiia.

3.4. Limitaciones del modelo

Encuantoalaspruebasrealizadas paraverificarlas
asunciones de Normalidad y Homocedasticidad
de los residuos, estos son test estadisticos que
confirman si podemos o no rechazar la hipdtesis
nula, la cual es que los residuos son normales
en el caso de Jarque-Bera y que la varianza
es constante en el caso de Breusch-Pagan. Se
rechazara la hipétesis nula cuando el resultado
de estos Tests indique un p-valor < 0.05. En el
caso de los modelos descritos, todos rechazan la
hipdtesis nula para ambas pruebas. Las causas de
esto pueden ser:

« No se han recopilado todas las variables que
explican el salario. Un ejemplo puede ser el
performance (desempefio profesional) del
empleado.

« Dado que la variable dependiente es la
remuneracion total del empleado, puede
que algunos conceptos salariales que no
todos los empleados perciban por igual estén
perjudicando al modelo. Las comisiones son un
ejemplo de esto.

+ La calidad del dato puede no ser correcta en
todos los casos.

« No se han aplicado transformaciones a las
variables independientes que ayuden a corregir
los problemas del modelo.

« Nosehaneliminado outliers del estudio debido
aque laley exige que se tome en cuenta a todos
los empleados activos o con baja remunerada
con fecha de corte a 31 de diciembre.
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4. Discusion

Previoalestudio de brechasalarial de géneroyala
obligatoriedad legal de presentar este resultado,
la compaifiia ya habia puesto en marcha planes
de accion para fomentar la diversidad dentro de
la empresa. Estas iniciativas no surgen debido
al estudio de brecha, sino que son objetivos
planteados por la compafiia previos al afio 2018
y que se han visto reforzados gracias al estudio,
pero siempre han sido independientes a éste. El
detalle se puede encontrar tanto en el sitio web
dedicado a esta iniciativa como en el informe
integrado publicado anualmente por la empresa.

El aplicar un modelo de regresion dentro del area
de recursos humanos para explicar el problema
de la brecha salarial entre hombres y mujeres
permite demostrar de forma cuantitativa el
impacto que los factores utilizados en el estudio
tienen sobre el salario. Ademas, el tener este
conocimiento dentro del area de recursos
humanos otorga independencia como empresa
al no necesitar de un tercero para su estudio.

Aunque el modelo de regresion presenta
indicadores que muestran su buen rendimiento,
es esperable que el modelo evolucione de afio
en afio segln se incluyan nuevas variables
relevantes para explicar el salario, siendo
este un proceso iterativo en el que nuestra
aspiracion es llegar a medir el Equal Pay. Esto
dependera en gran medida de la calidad del dato
y la homogeneidad de estos entre los diferentes
paises que componen Telefénica. Para afrontar
este gran reto se han puesto en marcha planes
de Gobierno y Auditoria de los datos ya que
esta credibilidad es una palanca fundamental
para poder avanzar, no solo en este caso de uso
analitico sobre brecha salarial sino en People
Analytics en general. Ademas, y con el fin de ser
lo mas especifico y cercano a la realidad posible,
serfa interesante estudiar como se encuentran
las brechas salariales de género en cada area
funcional para determinar si es necesario aplicar
algln tipo de correccidn especifico a cada caso.
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5. Limitaciones del
estudio

Este estudio solo pretende explicar el impacto
que el género tiene en la remuneracion total de
los empleados cuando se toman en consideracidn
otros factores. Por la tanto, lo resultados sélo
estaran relacionados con el impacto de esta
variable.

A pesar de que la informacidn recopilada para el
estudio es auditada por una tercera entidad, la
base de datos sigue teniendo un margen de error
minimo, por lo que la informacién no es 100%
correcta para todos los registros.

Debido a que soélo se recopilan un nidmero
determinado de variables en los procesos de
planificacidén y de informacién salarial, no puede
incluirse otro tipo de variables que ayuden a
explicar el salario del empleado como es el caso
del performance, afios de formacién, centro
educativo, experiencia previa u otros.

Enelestudionosepuedeneliminaroutliersdebido
a que la ley exige que se tomen en cuenta a todos
los empleados activos o con baja remunerada.

Por ultimo, los modelos descritos en este
documento sélo cumplen algunas de las
asunciones que los modelos de regresién maltiple
deberian satisfacer.
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6. Futuras lineas de investigacion

Para el ejercicio del 2020, no sélo se incluira el tipo de empleado como factor en el modelo
de Alemania, sino que ademas se incluird en el resto de los paises y se estudiara su impacto
en el salario. También se pretende incluir una nueva variable dicotdomica que determine si
un empleado ha cobrado comisién o no.

En cuanto a la mejora del modelo, se estudiarda aplicar transformaciones a las
variables independientes para corregir los problemas relacionados a la normalidad y
homocedasticidad de los residuos.

Actualmente la empresa esta mapeando las skills o habilidades que cada empleado posee
en la compaiiia debido a que hoy en dia en el mercado la remuneracién del empleado
puede variar segun las skills que posea. Por lo tanto, se pretende incluir estos factores
dentro del modelo ajustado para explicar la remuneracion del empleado.

Por ltimo, y con la intencién de cumplir con lo exigido por la ley, actualmente en el
departamento de recursos humanos de la empresa se esta trabajando en el proyecto
de Auditoria Retributiva. Su fin consiste en tener un registro donde se recopile tanto la
informacién salarial del empleado como aquellos factores que identifiquen puestos de
igual valor, y dar explicaciones cuando en determinados puestos se obtengan brechas
salariales brutas que superen el 25%.
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7. Conclusion

A través de técnicas utilizadas dentro del area de People Analytics, la compafiia ha podido
aplicar un modelo matematico con el fin de modelar el comportamiento de los empleados
dentro de la empresay con ello generar insights que explican un problema como es el de la
brecha salarial de género. Con cada nuevo ejercicio realizado y factor afiadido al modelo de
regresion, laempresa no sélo ha podido comprobar la diferencia entre la brecha salarial
brutay la real, sino que ademas se acerca mas al equal pay y con ello a poder demostrar
que el género no se toma en consideracion para definir el salario de un empleadoy que,
por tanto, no se tiene un problema de discriminacion por género dentro de la compafiia.

Los modelosdescritos hastaahoraayudan aexplicarun gran porcentajede la brechasalarial
brutay mejoran con cada nuevo avance, pero no son perfectos. Como se ha podido compro-
bar, alin no satisfacen todas las asunciones que un modelo de regresion debe tener. Esto se
puede considerar como una buena noticia, ya que estos modelos incluyen al género como
factor, lo cual nos dice que su presencia atin noimplicaun modelo 100% perfectoy se espera

quecuandosetengaunmodelodeestascaracteristicas,elgéneronoseapartedelaecuacion.
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interacciones entre los profesionales.
Representadas visualmente en un grafo,
se pueden identificar redes informales,
referentes ocultos o cuellos de botella
en la organizacion, para emprender
acciones de mejora.

www.linkedin.com/company/instituto-
de-ingenier-a-del-conocimiento---iic

www.twitter.com/IIConocimiento

www.youtube.com/lIConocimiento

INNOVADATA

INSTITUTO DE INGENIERIA
DEL CONOCIMIENTO CIIC)

PIONEROS EN INTELIGENCIA ARTIFICIAL DESDE 1989

Somos un centro de |+D+i experto en Big Data e Inteligencia
Artificial. El nlcleo, experiencia y trayectoria del IIC gira en torno al
analisis de datos.

Nuestra apuesta de valor se basa en el desarrollo de algoritmos y
técnicas de andlisis a medida, de modo que conformen soluciones
tecnoldgicas altamente adaptadas a las necesidades de cada cliente.

Unete a un equipo joven y dindmico, formado por mas de 150
profesionales especializados en tecnologias de vanguardia.

Estamos ubicados en la Universidad Auténoma de Madrid (UAM).
Nos nutrimos del mejor talento universitario y somos nexo entre la
universidad y la empresa.

Nuestros productos tienen presencia internacional: Alemania,
Argentina, Australia, Brasil, Colombia, EE. UU., Espafia, Italia, México,
Panama4, Paraguay, Peru, Portugal, Reino Unido, Rumania,Venezuela.

Puedes desarrollar tu carrera profesional como analista, desarrollador
o cientifico de datos en todos los sectores, siendo especialistas en:

N EmEERE VE

Entorno  Entorno Entorno  Entorno Entorno  Entorno

RR.HH. Seguros Digital Energia Salud  Inteligencia
de Cliente

NUESTROS ASOCIADOS:
& Santander

» R .
U ,X Universidad Auténoma
L de Madrid

Instituto de Ingenieria del Conocimiento

C/ Francisco Tomas y Valiente, 11 EPS,
Edificio B, 5% planta UAM Cantoblanco.
28049 Madrid

http://www.iic.uam.es/empleo-iic/
rrhh@iic.uam.es
(+34) 91 497 2323




[ BN
1nC
instituto

de ingenieria
del conocimiento

WWW.iic.uam.es
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Universidad Auténoma de Madrid (UAM).
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