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La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics
Journal of HR Analytics Case Studies

La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics nace con la misién 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 Asociacidn para el Desarrollo de la Ingenieria del
Conocimiento (ADIC), siendo esta publicacién on-line editada por el Instituto de Ingenieria del

Conocimiento (IIC) con una periodicidad de un nimero anual.
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Objetivo

La revista tiene como objetivo principal ser
un vehiculo para la reflexion y la difusion
de las buenas practicas, ultimos avances
ylineas de investigacion en el dmbito 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.
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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

Palabras clave En este trabajo se aplica el Analisis de Redes Organizacionales (Organizational Network
Analysis, ONA) para la localizacidon y analisis pormenorizado de los expertos del area de
compras en una multinacional espafiola. Se realiza el andlisis a escala global de la
compaiiia, discriminando la Red de Expertos para veintiln tecnologias o procesos
distintos. El estudio ha permitido obtener una lista con los expertos para cada categoria
estudiada, asi como una representacion grafica de cada una de las redes, permitiendo al
departamento de compras, de quien era la necesidad de negocio, encontrar las
fortalezas, riesgos y debilidades del grupo en su érea.

Andlisis de Redes
Organizacionales, ONA, HR
Analytics, Metodologia HRA,
Data Mining, Gephi.

Abstract

This paper applies Organizational Network Analysis (ONA) to locate and analyse in detail
the experts in the pur-chasing department of a Spanish multinational company. The
analysisis conducted globally, distinguishing the Expert Network for twenty-one different
technologies or processes. The study has enabled the compilation of a list of experts for
each category studied, as well as a graphical representation of each network. This allows
the pur-chasing department, who had the business need, to identify strengths, risks, and
weaknesses of the group within their area.

Keywords

Organizational Network
Analysis, ONA, HR Analytics, HRA
Methodology, Data Mining,
Gephi
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1. Introduccion

En buena manera, el éxito de una organizacion esta
fuertemente ligado a las personas que la formany a la
manera de estas de trabajar conjuntamente, es decir, de
las relaciones que se establecen permitiéndoles
intercambiar informacién y conocimiento, generar
confianza e influirse mutuamente (Balkundi, 2006) (Haya,
2019). Asi bien, cémo se establecen las relaciones internas
de las empresas determina como es la efectividad de la
colaboracidn. De estas relaciones depende la difusion de
nuevas ideas y el acceso a recursos e informacidn
necesarias. De este modo, como estan configuradas las
relaciones profesionales intra-organizativas repercute
directamente en la funcion y el éxito de la empresa,
aumentando la eficiencia de los equipos (Haya, 2019)
(Tenkasi, 2003).

En un contexto empresarial cada vez mas competitivo,
donde lograr mantener en el largo plazo empleados con
talento es crucial para las compafiias, contar con la gente
correcta en el momento oportuno se traduce en ventaja
competitiva (Deloitte, 2016). ello,
departamentos de talento subrayando la importancia de
identificar y gestionar el talento, ser capaces de analizary
diagnosticar las relaciones entre los empleados dentro de
la compafiia puede ser un elemento clave para garantizar
el buen estado de las mismas, la innovacion y el
aprovechamiento del talento con el que se cuenta.

Por con los

En esta linea, la innovacién en productos y servicios es
considerada como la estrategia principal de crecimiento
para los CEOs de compafiias a nivel global (PwC, 2014). Sin
embargo, lograr innovar es complicado, ya que requiere
que multiples funciones de una compafiia (1+D, marketing,
las cadenas de suministro, finanzas, ventas, etc.) trabajen
de forma conjunta para idear, desarrollar y comercializar
nuevos productos y servicios (Tenkasi, 2003) (Garcia,
2015). Asi bien, las organizaciones han ido evolucionando
desde jerarquias
estructuras mas planas e interrelacionadas, donde
complejas redes de colaboracidon se mantienen vy
comunican entre si (Schein, 2013). El éxito en la
innovacion se ha fundamentado en estas nuevas
estructuras organizacionales, favorecedoras de las redes
de interaccién social (Balkundi, 2006) (Garcia, 2013). Es a
través de las conexiones sociales que existen dentro de las
organizaciones donde se crean las nuevas ideas y donde
se desarrollan en productos, que eventualmente se llevan
al mercado (Garcia, 2015).

fuertemente establecidas hacia

©ADIC-IIC

www.iic.uam.es

Desde el estudio del desarrollo organizacional, la
conceptualizacién de las organizaciones como sistemas
ha ido adquiriendo importancia, asi como se ha puesto el
foco en las dindmicas humanas. Esto
particularmente bien con la utilizacién de los analisis de
redes organizacionales (ONA; Organizational Network
Analysis) como herramientas de diagndstico de las redes
de relaciones dentro de las compafiias (Garcia, 2015). Esto
se vuelve especialmente interesante a la hora de
desarrollar todo tipo de planes en las organizaciones,
como, por ejemplo, para impulsar la innovacion, o, en

encaja

casos como la excepcional pandemia de la Covid-19,
conocer como ha afectado la rapida adopcion del
teletrabajo a la comunicacién en la organizacién o al
bienestar de los empleados (Longgi Yang, 2022).

En este contexto, en nuestra organizacion aplicamos ONA
con el objetivo de mejorar los procesos de innovacion. El
caso de estudio que describimos nace ante una necesidad
concreta de negocio: localizar a los expertos en ciertas
tecnologias y procesos de la compafiia. Asi bien, para
comprender la necesidad es oportuno entender la
naturaleza de la empresa. Esta organizacion es una
multinacional especializada en el disefio, desarrollo y
manufacturacion de componentes metalicos, sirviendo a
otras compafiias de los productos derivados del metal que
demandan. Esta compafiia, tiene presencia en mas de 20
paises, contando con mas de una centena de plantas
productivas alrededor del globo, ademas de numerosos
centros de investigacion y desarrollo.

La compaiila se encuentra en un proceso de
transformacion organizacional y digitalizacion, siendo
una de las iniciativas mas importantes del grupo en la
actualidad. Bajo el paraguas de esta iniciativa, el
departamento corporativo de compras inicia un proyecto
para lograr crear un pool de expertos en los distintos
procesos y tecnologias del grupo. La creacion de este pool
de talento pretende incentivar la colaboracion entre
expertos con independencia de la localizacidon geografica
en la que se encuentra, la cual limita en gran medida la
interaccion y comunicacién entre ellos, generando redes
de expertos y colaboracion aisladas entre si. Este pool de
talento facilitaria la transmisidon de conocimiento,
creando un contexto apropiado para que la innovacion
tenga lugar en aquellas areas criticas para el negocio de la
compafiia. Sin embargo, para poder crear el pool, es
imprescindible localizar las personas que se pueden
considerar expertos, y en funcién de la tecnologia o
proceso en el que tengan dicha expertise.

ISSN: 2792-3770



Revista de Casos de Estudio en HR Analytics | N°03
Journal of HR Analytics Case Studies

El departamento corporativo de compras transmite la
necesidad de localizar estos expertos al departamento
corporativo de talento, quien acude al director del area
corporativa de analitica y sistemas de recursos humanos.
El director del area comunica al departamento de HR
Analytics esta necesidad, quienes proponen la posibilidad
de realizar un Anélisis de Redes Organizacionales para
localizar la red de expertos. Se producen entonces
reuniones entre todos los departamentos implicados,
donde se gesta el proyecto. Finalmente, se acuerda lanzar
una encuesta para recoger los datos necesarios para
ONA, que dard como
visualizacion de las distintas redes de expertos y una lista

realizar el resultado una

Www.iic.uam.es

de las personas mas referenciadas en funcion de cada
tecnologia/proceso. Este output permitird localizar a los
expertos y detectar debilidades, fortalezas y riesgos,
dando respuesta a la necesidad inicial.

Se ha mencionado que se espera localizar los expertos
para cada tecnologia o proceso de interés. El nivel de
detalle es ambicioso, puesto que la lista se conforma por
hasta 21 categorias. Ademas, estas categorias también
dependeran de la unidad de negocio a la que pertenezca
el empleado. Por lo que el nivel de segmentacién es de
hasta 42 listas o redes de expertos particulares.

2. Fundamentacion Teodrica: el analisis de redes organizacionales

2.1. ;Quéson las Redes Organizacionales?

Las redes sociales, mas alla de la acepcidn que reciben los
servicios de redes sociales online (Instagram, Twitter,
etc.), son las relaciones y acciones que unen a dos o mas
personas. Cuando estas relaciones sociales se establecen
entre los empleados de una organizacién, se denomina
red organizacional (Haya, 2019). La analogia mas
recurrente para comprender las redes organizacionales y
su importancia es la composicion del grafito y del
diamante. El grafito es un material comin, blando y
opaco, mientras que el diamante es todo lo contrario,
dificil de encontrar, muy duro y translicido. Lo curioso es
que ambos estan formados por el mismo elemento, el

carbono, por lo que la explicaciéon a sus diferentes
propiedades la encontramos en la disposicion de sus
atomos de carbono. Es decir, en las conexiones entre sus
atomos. En el grafito las conexiones se dan en forma de
capas que facilmente se desprenden, mientras que en el
diamante se dan en todas direcciones, creando vinculos
especialmente fuertes. Del mismo modo, las conexiones
entre los empleados importan mucho en las
organizaciones (Garcia, 2015). Como se relacionen los
empleados entre si influye fuertemente en los resultados
de las compafiias.

Estructura Diamante

©ADICAIC
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Las redes sociales, y la subcategoria de estas, las redes
organizacionales, estan formadas por nodos. Estos nodos
representan comuinmente personas, o grupos de
personas, las cuales estan interconectadas por enlaces. El
enlace sefiala la relacién que existe entre las personas,
pudiendo representar aquel tipo de relacidén que se quiera
(flujo de colaboracion,
conocimiento, etc.) (Haya, 2019). La forma mas habitual

S. Rogers |

investigar comunicacion,

K. Bishop

C. Danvers

de representar los empleados de una organizacion es el
organigrama, el cual representa la estructura formal de la
empresa. En este tipo de red, las interacciones que se dan
entre empleados son previstas por la empresa, las
funciones estan acotadasy existe estabilidad temporal. Es
las

decir, representan redes formales de la

organizacion.

se

J. Walters 5. Wilson
o

5. Rogers

2.2. iComo se Analiza una Red Organizacional?

El andlisis de redes organizacionales (ONA) es una
tipologia de analisis de red social (SNA) que estudia las
redes sociales de una organizacién. Como se ha visto, el
ONA se utiliza para estudiar las relaciones entre los
empleados de una organizacion. Estas relaciones pueden
ser de colaboracidn, comunicacién o apoyo, y en funcién
de cual se estudie, se conformar redes de colaboracion,
intermediacion o expertos.

El ONA permite estudiar estas redes en tres niveles de
analisis, a nivel estructural, de grupo e individual. El nivel
estructural permite observar la estructura general de la
organizacion. En este nivel se puede observar si la red
organizacional
relevantes como la innovacion, permite ver la densidad de
la red, las areas aisladas o si la red esta segmentada en
grupos. Al nivel de grupo se pueden observar las

facilita o imposibilita aspectos tan

relaciones entre estos, es decir, si existen grupos
desconectados de otros, si existen grupos de colaboracion
emergentes (con lo que no se contaba a priori) o la
endogamia de los mismos. Finalmente, a nivel individual
se pueden identificar ciertas posiciones claves y métricas

©ADIC-IC g

importantes. En cuanto a las posiciones clave, las tres
principales son (empleados que
permiten los procesos de transformacion organizacional e
innovacion), los “brokers” (empleados que ocupan
posiciones estratégicas en el flujo de informacion de la
organizacion) y los expertos (empleados reconocidos
como expertos por otros compafieros a quienes se recurre
en busca de ayuda). En cuanto a las métricas, se pueden
obtener de los tres niveles anteriores, aunque las que se
recogen aqui se van a agrupar en aquellas relevantes a
y aquellas que

los “influencers”

nivel individual lo son a nivel

organizacional.
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Anivel individual, algunas de las mas relevantes son:

Nimero de conexiones directas que tiene un empleado. Indica cémo de

Dispie ey comun es que ese empleado reciba aquello que fluye por la red.

Nimero de veces que las conexiones deben pasar por un mismo nodo para
Betweenness centrality estar conectadas. Grado en el que un empelado es bréker de las
conexiones indirectas entre otros empleados de la red.

Variante del grado de centralidad que indica la conexion con otros nodos
Eigenvector centrality altos en centralidad. Un empleado conectado con empleados bien
conectados tendrd una puntuacion alta.

Similar al anterior, pero con respecto al expertise de las conexiones

Expertise grade

cercanas.
*High betweenness centra- Este caso representa un empleado con pocas conexiones, pero si saliese,
lity, low degree centrality dada su importancia como bréker, grupos de la red se desconectarian.

Tabla 1. Métricas nivel individual

A nivel organizacional:

Distribucion de como se comparten los distintos conocimientos y recursos. Mide el
Diversity knowledge and

resources

grado en el que el conocimiento es conocido equitativamente y los recursos igualmente
accesibles.

Densidad de la red. El ratio de nimero de vértices (conexiones) vs el maximo numero

Social density de vértices posibles.

Communication Speed / Camino medio mds corto entre nodos. Indica cémo de rdpido se llega de un punto a
Shortest Path otro de la red.

Estd basado en el grado de centralidad total para cada nodo. Indica asimetria en la
Network centralization distribucion de las conexiones, el grado en el que las conexiones estdn centralizadas
alrededor de un solo nodo o grupo.

Mapa que identifica aquellas dreas de la organizacion sujetas a riesgos ante la salida

R e de empleados clave.

Tabla 2. Métricas nivel organizacional

©ADICHIC .09 -
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Regresando sobre los tres tipos de redes organizacionales
que se pueden estudiar, vistos los niveles de analisis y las
métricas, se pueden definir del siguiente modo:

+  Redes de colaboracién: Indican como la informacién se
transmite. Son especialmente Utiles para amplificar un
mensaje o transformacion cultura. Su figura clave es el
influencer. Métricas: Densidad, grado de centralidad o
camino mas corto.

. Redes de intermediacién: Indican como esta conectada la
organizacion entre si. Permite identificar reas aisladas de
la organizacién o en riesgo. Su figura clave es el broker.
Métricas: Densidad, centralidad intermedia o camino mas
corto.

«  Redes de expertos: Indica qué empleados o equipos se
identifican como expertos a la hora de buscar ayuda o
colaboracidon por otros empleados. Su figura clave es el
experto. Métricas: Densidad, eigenvector, grado de
experto o mapa de calor/riesgo.

Finalmente, es apropiado destacar los principales
beneficios del ONA, que de forma resumida serian: la
mejora de la gestion del conocimiento, la optimizacion de
la gestion de los grupos de trabajo, la deteccidén del
talento oculto y la deteccidn de posiciones de influencia.

2.3. Mejorando la Capacidad de
Innovar Mediante el Uso de ONA

La innovacidn es un fendmeno estrechamente

relacionado con las redes sociales de colaboracién
(Rogers, 1995), lo cual hace que una de las principales
aplicaciones del ONA en el entorno empresarial sea en la
innovacion. La innovacion trata de la integracion de las
distintas partes de informacion para lograr un nuevo
insight. Asi pues, la mayoria de las innovaciones
rompedoras provienen de la
conocimientos, llevando una idea de un campo a otro
(Dodgson, 2006). Para que la innovacion sea posible es
necesario la aparicion de ambos de sus componentes
principales: la creatividad, que genera la nueva idea, y la
ejecucion, que es capaz de llevarla al mercado (Dyer,
2009). La estructura de la red organizativa tiene un
impacto importante en la habilidad de una empresa en
creary ejecutar nuevas ideas (Garcia, 2013).

combinacién  de

Existen distintos tipos de redes organizativas en funcidn
de como se conectan entre si los empleados dentro y fuera
de los departamentos y areas a los que pertenecen. Las
dos principales redes organizativas tienden a potenciar o
bien la creatividad o bien la ejecucion. Aquellas que

©ADICAIC
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optimizan la creatividad suelen presentar individuos de
un area conectados con otras areas, pero de una forma no
muy estrecha entre si. Por ejemplo, en la figura 3a, se
puede observar que el departamento de Ventas estd
estructurado formando una red que potencia la
En este departamento, al estar bien
conectados con otras dreas es mas probable que tengan
acceso a nueva informacion y otros puntos de vistas, que
les permita formular nuevas ideas. Sin embargo, si el
empleado que conecta el departamento causara baja, se
perderian todas las conexiones. Este es el ejemplo de una
red fuertemente dependiente de un “brdker” (Garcia,
2015).

creatividad.

Por otro lado, aquellas redes que optimizan la ejecucion
tienden a estar formados por individuos con perspectivas
muy similares, que estan estrechamente conectados unos
con otros. Es el ejemplo de la figura 3b, en este caso el
departamento de ventas apenas tiene conexiones fuera
de su area, pero esta muy conectado entre si. En este tipo
de casos, los empleados del departamento acostumbran a
compartir ciertas terminologias, estar mas alineados con
los objetivos que se persiguen, conocen mejor el trabajo y
expertise del resto de compafieros, y tienen un mayor
grado de confianza (Garcia, 2007). No obstante, estas
caracteristicas que los hace éptimos en la ejecucion les
hace también menos proclives a generar nuevas ideas e
innovar.

Figura 3a

Ventas

. HR . Financiero

. Marketing . Operaciones ‘ 1+D
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La red organizativa ideal seria aquella que combine los mejores atributos de las redes creativas y ejecutivas. En la figura 3c
se observa como seria ese caso para el hipotético departamento de ventas. Este tipo de redes tienen la capacidad de
innovacion real, puesto que son capaces tanto de generar las ideas como de llevarlas a la practica, coordinando los recursos

y las actividades necesarias (Garcia, 2013).

Figura 3¢

A Ventas . HR . Financiero . Marketing . Operaciones ‘ 1+D

El uso de Analisis de Redes Organizativas (ONA) permite diagnosticar el estado de las redes dentro de las areas de una
organizacion, dando a conocer tanto sus debilidades como sus fortalezas, siendo un buen punto de partida para tomar

decisiones informadas.

ISSN: 2792-3770
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3. Objetivosy Preguntas
de Investigacion

En linea con lo expuesto anteriormente, el objetivo del
estudio analitico va a centrarse en localizar la red de
expertos de la compafiia, para cada proceso y tecnologia.
Por lo tanto, las preguntas de investigacion que emergen
son:

« ¢Quiénes son los principales expertos a los que se recurren

en la realizacién de las ofertas para cada tecnologia y
proceso?

. ;Estan aisladas entre si las redes de expertos existentes en
funcion de criterios geograficos o de divisiones
organizativas? ;Existen empleados que sirvan de unidn
entre areas?

« ¢Existen tecnologias y procesos donde la presencia de
expertos sea considerablemente reducida?

Como se puede ver, las preguntas de investigacion no se
quedan simplemente en conocer quiénes son los
expertos, si no que trata de aprovechar y diagnosticar la
situacion de sus relaciones, es decir, conocer el estado de
la red de expertos. Para ello, se pone el foco en dos de los
principales riesgos o debilidades que puede tener la red
emergente: Que se encuentren zonas aisladas entre si, lo
que impide la comunicacién y transmision de ideas, y que
existan pocos expertos para ciertas tecnologias vy
procesos, lo que genera grandes riesgos en el caso de que
se produzca una salida, suponiendo una importante
pérdida de conocimiento.

©ADIC-IC .
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4. Método

El tiempo de realizacion de un Andlisis de Redes
Organizacionales oscila desde un par de semanas a poco
mas de un mes, en funcién del tamafio de la plantilla que
se pretende analizar, y en casos como el que nos ocupa,
del nimero de personas a las que se va a encuestar. El
ONA habitualmente se realiza en cuatro fases: La
definicién del scope o muestra, la recogida de datos, el
analisis e interpretacion de los datos, y la comunicacidn
de los resultados a las partes interesadas.

4.1. Definicion del Scopey de los
participantes en el estudio

En esta fase se decide qué personas van a incluirse en el
analisis. Para ello, el departamento de HR Analytics y el
departamento de compras se retinen y discuten el alcance
que se quiere lograr. La representacion grafica del ONA
puede perder utilidad para poblaciones de mas de 100
sujetos, puesto que la visualizacién de los grafos se vuelve
confusa. Sin embargo, haciendo uso de atributos que
permitan segmentar en grupos mas pequefios, si que es
posible representar graficamente grandes poblaciones.
Este es el caso que nos ocupa, ya que la necesidad es
lograr un alcance global, identificando la red de expertos
que emana de los procesos de ofertas de todo el grupo.

Elnimero de empleados final sobre el que seva a lanzar la
encuesta asciende a 432 personas, las cuales trabajan
habitualmente en procesos de ofertas, pertenecen a los
departamentos de compras de cada division organizativa,
o estan estrechamente relacionados con ellas, de toda la
compaiiia. La lista de nombres de empleados junto con
sus conjuntamente entre
departamentos de HRA, dpto. de compras y dpto. de
comunicaciéon corporativos. El nimero puede parecer
elevado, mas sabiendo que se espera que los expertos que
se informen normalmente no se van a encontrar entre el
propio listado de empleados encuestados, si no que van a
ser estos quienes permitan descubrir la red de expertos,
hasta el momento oculta. No obstante, se cuenta con que
la participacion pueda no ser muy elevada. También, dado
el elevado nimero de tecnologias y procesos por los que
se lesva a preguntar, al segmentar a ese nivel, las redes de
experto particulares que se generen tengas tamafios
manejables.

emails se elabora los
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4.2. Cuestionarioy Procedimiento de Recogida de los Datos

En esta fase, se administra la misma encuesta a todos los
empleados seleccionados. Esta encuesta es disefiada en
colaboracién del departamento de HRA, junto con los
dptos. de Compras, Comunicacién y Organizacion
corporativos. También, se determina la politica de
comunicaciéon de la encuesta que se va a seguir. La
encuesta se realiza en la plataforma y herramienta online
Typeform, puesto que es la herramienta habitualmente
utilizada por el dpto. de comunicacién desde el inicio del
proceso de cambio organizacional y digitalizacion. Por lo
tanto, los empleados del grupo ya estan habituados a
realizar encuestas en este medio. El idioma escogido es el
inglés, dado el caracter internacional.

La encuesta cuenta con un consentimiento informado en
el que se expone la naturaleza de la encuesta, su
propodsito, el tiempo que se van a almacenar los datosy las
personas a las que acudir en caso de que quieran
modificar alguna respuesta cerrado el plazo de
respuestas. A continuacidn, se les pide introducir su
correo corporativo, de modo que se les pueda identificar,
imprescindible para establecer las relaciones del ONA. Lo
siguiente que se les presenta es una pregunta de seleccion
multiple en la que deben identificar la unidad de negocio a
la que pertenecen, pudiendo escoger una de ellas o
ambas. Ahora si, se presenta la pregunta que determina el
tipo de relacidon que se pretende estudiar para generar la
red, escogida para preguntar por las relaciones de
expertos, sin explicitarlo directamente:

“When managing a quotation, if you find any struggle
with defining any cost during the process, which
employees do you ask for any specific support or advice
on the following topics?”

Se pasa a mostrar una lista de eleccion miltiple en la que
se incluyen las 21 categorias, donde se encuentran todas
las tecnologias y procesos que se quieren evaluar. Tras
seleccionar aquellas que quieren informar y dar a
continuar, aparecera Unicamente la pregunta relativa a
cada categoria seleccionada. La descripcion que
comparten es la siguiente:

“Please, write down as many colleagues as you
consider. Try to think of those who have already helped
you on this particular issue.

Please, write down his/her complete name following
this structure: Surname, Name.

©ADICAIC

Take into consideration these examples to properly
fulfill the questionnaire, write all names in the same line,

"o,

separated by ;"

Sanchez Ferndndez, Roberto; Pan, Wan; Klein, Michael”

El propodsito de esta descripcion es guiar al encuestado
para que introduzca de la forma deseada su respuesta, de
modo que a posteriori la fase de limpieza del dato sea lo
mas sencilla posible.

La estrategia de comunicacién va a ser consensuada entre
los distintos departamentos ya mencionados. Se va a
dirigir un primer mensaje desde el departamento de
compras corporativo a los directivos de las areas de
compras locales, quienes ya estan al corriente de la
necesidad, explicandoles la encuesta que se va a lanzar y
pidiendo su ayuda en lograr la cumplimentacién de esta
por parte de los empleados a su cargo. Por otro lado, el
mensaje en elquevaairincluido el enlace a la encuesta va
a presentarse bajo el nombre de la iniciativa de
transformacion de la compaifiia, se les va a explicar el
proposito del analisis y se les va a pedir su colaboracion.
Tras una semana desde el lanzamiento, se les va a enviar
un segundo mensaje a modo de recordatorio, siguiendo el
mismo criterio.

Finalmente, tras dos semanas de apertura, la encuesta se
cierra, y los resultados se descargan en formato Excel para
su limpiezay analisis.

4.3. Métricas, Analisis e
Interpretacion de Resultados

En esta fase se produce el tratamiento del dato. El
porcentaje de participacion de la encuesta es del 39%,
lograndose 170 cuestionarios completados de 435
posibles. Finalmente, tras limpiar aquellas que no fueron
completadas de forma correcta, se obtienen 157
respuestas validas. La labor de depuracidn es importante
y laboriosa, puesto que se ha de adecuar los datos al
formato exigido por el software escogido para realizar el
analisis, Gephi. Esta es una herramienta que precisa de
introducir un archivo que contenga las relaciones entre
nodos (en este caso empleados) y los descriptivos de los
nodos. Se construye una versién del archivo de las
relaciones entre nodos para cada categoria informada, y
un archivo de descriptivos que incluye la unidad de
negocio, también para cada categoria. En total se analizan
21 versiones, una por cada tecnologia o proceso.
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La informacion del empleado que finalmente se decide
como interesante de incluir en el andlisis, mas alla de su
nimero identificativo de empleado o su correo
electrénico, es la sociedad de gestion a la que pertenece,
el pais y la division organizativa. Esto permitird observar
las relaciones entre los expertos de cada divisién
organizativa (estructura de gestion que incluye cada
continente con ciertas excepciones) de manera grafica, y
de forma mas pormenorizada, conocer en qué paises se
concentran los paises en funcion de cada categoria
analizada.

Por otro lado, la herramienta Gephi permite calcular
varias puntuaciones y se escoge calcular las puntuaciones
Degree Centrality, Eigenvector Centrality y Betweenness
centrality. Esto permitird discriminar de forma sencilla
entre los expertos referidos en el cuestionario, y facilitar
una representacion grafica mas intuitiva (el tamafio de los
nodos vera determinado por las puntuaciones de Degree
In). Del analisis se obtienen dos outputs: una lista que
contiene los expertos junto a sus caracteristicas
demograficas y métricas calculadas, y la representacion
grafica del ONA.

4.4. Comunicacion de los
resultados

En este caso, se distinguen dos fases de comunicacion de
resultados, una encabezada por el departamento de HR
Analytics y otra por el de compras. Respecto a la que
incumbe al departamento de HRA, la comunicacion se
realiza en varias iteraciones con el departamento de
compras, a quienes se les comparte los outputs de los
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analisis, se les forma en su interpretacion y se comunican
los principales conocimientos obtenidos. De algin modo,
se dan las herramientas a aquellos mas familiarizados
tanto con las personas informadas como expertos como
con los procesos y tecnologias que se quieren evaluar,
para que puedan lograr sus propias conclusiones.

La segunda fase de comunicacion es dirigida por el
departamento de compras a los directores divisionales y
regionales de la compafiia, con quienes discuten los
hallazgos obtenidos, evaltan los riesgos, potencialidades
y fortalezas que presenta la red de expertos, y dictaminan
qué medidas tomar.

4.5. Apreciacién Etica

La informacién que se utiliza en los Analisis de Redes
Organizacionales es sensible. La informacion describe la
relacion entre individuos especificos de la organizacion,
siendo el anonimato imposible. A los participantes de este
estudio de caso se les explic en todo momento en que
consistia, que se pretendia conseguir, para que se iba a
utilizar, cuanto tiempo iban a estar almacenados los
datos, que podian cambiar sus respuestas cuando
quisieran y que podian no contestar. En todo momento se
les pidid su colaboracién, pero sin tener ninguna
repercusion negativa el no hacerlo. El uso de los datos
recogidos se ha limitado exclusivamente a los fines que se
comunicaron a los participantes. La informacién recogida
solo esta disponible para el departamento de HRA y la
persona del dpto. de Compras que lleva la iniciativa.
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5. Resultados

Del analisis de las respuestas para cada tecnologia y
proceso que se pretende conocer su Red de Expertos, se
obtienen dos “outputs” principales: Un archivo PDF que
contiene el ONA per se, es decir, la representacion grafica
de la red de expertos, y un archivo Excel, que contiene la
referenciados junto con ciertas
caracteristicas del empleado y puntuaciones obtenidas
relevantes.

lista de expertos

5.1. Visualizacion de la Red

Para cada tecnologia/proceso se obtiene un archivo PDF
que recoge la red de expertos del analisis en Gephi. Esta
red se configura de modo que el color de los nodos y los
enlaces viene dado por la division a la que pertenece la
persona experta, y el grosor de los nodos seglin el nimero
de referencias que ha obtenido esa persona (pardmetro
“Degree In”). Se afiaden, a modo de etiqueta, el nombre y
apellidos de la persona, de forma que el departamento de
compras que consumira el andlisis pueda identificar a los
expertos de forma mas cdmoda, asi como se configura una
separacion entre nodos que permita que sean legibles los
nombres.

Figura 4.

La configuracién final del ONA se acuerda junto al
departamento de compras, por
ejemplo, que se filtren aquellos nodos cuyo “Degree
Range” sea menor que 2. Asi, quedan fuera del diagrama
aquellos nodos que no han respondido a esta categoria, y
aquellos que han referenciado expertos, pero no han sido
escogidos por nadie. A partir de estos diagramas, el
departamento de compras identifica a las personas clave,
tanto por sus altas conexiones en la red, como que sirvan
como conectores entre las distintas divisiones (brokers).
También, utiliza secciones de estos diagramas para

quienes solicitan,
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presentar ante los distintos directores divisionales la
situacion de su red de expertos, con quienes trabajan las
fortalezas, debilidades y oportunidades que presenta
cadauna.

——gem——

Figura 5.

5.2. Lista de Expertos

Asuvez, para cada categoria analizada se obtiene un Excel
con los expertos encontrados. Para facilitar el analisis al
departamento de compras, a cada experto se le mapeay
afiade informacidn relevante como su email, la unidad de
negocio a la que pertenece, su division organizativa, paisy
sociedad de gestion. También, cada experto tiene tres
puntuaciones: el “Degree in” (nimero de veces que es
referenciado), su eigenvector (como de conectados estan
quienes le refieren) y su beetweenness centrality (si sirve
de conexidn entre areas de la red, broker).

Para cada tecnologia se obtiene un nimero elevado de
expertos, todas ellas por encima de los 15 expertos,
muchas superando los 50. Se observa una clara
distribucion de Pareto en funcién de la puntuacion de
Degree in de los expertos, pues unos pocos de ellos logran
puntuaciones elevadas, mientras que la mayoria tienen
una Unica referencia. Esto permite encontrar aquellos mas
relevantes, sin obviar personas que también puedan serlo
si se segmenta en base al pais. Este archivo sirve al
departamento de compras como elemento base a la hora
de tratar la situacion de la red de expertos con cada
lista con la

divisidon, contratando la

proporcionada por los directores de cada area.

lograda
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5 3 \/a IO racié N d e IOS Resu ltad 0S grafica, y haciendo zoom sobre el nodo, se puede conocer

su nombre. El segundo método es remitiéndose a la lista
de expertos, es decir, seleccionando aquellos expertos
con mayor puntuacion de Betweenness centrality
(aunque ha resultado ser un método menos claro que la
inspeccidn visual para algunos casos).

Para valorar los resultados obtenidos, es necesario
recuperar las preguntas de investigacion planteadas y
responderlas en base a los hallazgos logrados.

5.3.1-;Quiénes son los principales expertos Ser capaces de contestar a esta pregunta ha permitido al
alos que serecurrenen la realizacidn de las departamento de compras abordar eficazmente las

ofertas para cada tecnologfa (0ceso? fortalezas y debilidades en las conexiones entre
P glayp ' divisiones.

Dar respuesta a esta pregunta se ha logrado
inequivocamente. Para cada categoria analizada se ha
obtenido una lista con los expertos encontrados, y se les
ha ordenado en base a ciertos criterios (como el Degree In ——
o el Eigenvector) que permiten destacar aquellos que son et

mas relevantes. Algunos insights destacables son que —
para la mayoria de las categorias se han encontrados al e
menos 3 expertos que superaban las 8 referencias, de esta
manera es habitual encontrar expertos que actan como —t—
nucleo en las divisiones a las que pertenecen, o que en
muchas de las categorias hay un experto que cuenta con e e
mas de 20 referencias, de modo que esta fuertemente -
reconocido en el drea en la compafiia en su conjunto. o g

5.3.2 - jEstén aisladas entre si las redes de ,
expertos existentes en funcion de criterios —T
geograficos o de divisiones organizativas? 7~
;Existen empleados que sirvan de union
entre areas? — =
Estd pregunta también ha sido contestada en buena SR
manera. Cada tecnologia o proceso estudiado ha

presentado una red de expertos distinta, encontrando tres

tipologias predominantes: Aquellas redes cuyos expertos
estan bastante entrelazados entre si, donde se pueden

Figura 6.

distinguir algin patrén en base a la division a la que ==
pertenecen, pero en general el grado de interconexion es

alto (siendo una minoria de casos, como el de la figura 9). e

Por otro lado, aquellas redes conectadas, pero donde se :—:‘_f/z-

distinguen claramente las distintas divisiones y las

sl \
personas que las conectan (figura 4, apartado anterior). Y, __:._
finalmente, las redes de expertos en las que las divisiones
estan claramente aisladas entre si, donde no existe t___ wr‘_f
ninguna persona que conecte entre ellas (figura 10). ; gt __: _\_1_
En cuanto a los empleados que sirven de union, se han _'_*—*:_.._.:___

localizado siguiendo dos criterios. El primero y principal, LT

por mera inspeccidn visual del andlisis ONA obtenido. e

Aquellos expertos que unen dos areas divisionales Figura 7.

distintas se observan facilmente en la representacion

®) .
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5.3.3 ;Existentecnologiasy procesos donde la presencia de expertos sea considerablemente

reducida?

Finalmente, esta pregunta también ha sido contestada. No se ha encontrado ninglin proceso en el que la lista de expertos
sea alarmantemente baja (menos de 10 expertos), aunque algunas de ellas se encuentran préoximas a los 15 (especialmente

aquellas tecnologias y procesos mas novedosos en la compafiia).

Sin embargo, si se ha encontrado un factor de riesgo importante. Algunas de las categorias cuentan con un Unico experto
que acapara la practica totalidad de las referencias (por ejemplo, contando con mas de 25 referencias cuando todos los

demas expertos solo tienen 1). Esto supone un riesgo de pérdida de conocimiento real si este empleado decidiese

abandonar la compafiia.

6. Discusiony Conclusiones

La aplicacion del andlisis ONA ha resultado altamente
eficaz para satisfacer la necesidad de negocio del
departamento de compras, asi como ha servido para
desarrollar la aplicacion de esta técnica en la compaiiia,
que, bajo el marco de la iniciativa de cambio tecnoldgicoy
organizativo, puede ser de gran utilidad de un futuro. Por
lo tanto, no solo ha resuelto una necesidad presente, sino
que se postula como una técnica a la que recurrir en un
futuro préximo. Se ha demostrado que, a través de una
Unica pregunta a cerca de una relacion laboral, “a que
persona acudes posible desarrollar
elaborados analisis capaces de darte a conocer el mapa de
relaciones existente mas alla del organigrama. Siendo, por
tanto, aplicable a otros aspectos de las relaciones
informales que se den en la organizacion, y que puedan
ser utiles de analizar, como las redes de comunicacién o
de reporting.

cuando”, es

Un aspecto de mejora destacable es el porcentaje de
participacion en la encuesta. Se ha contado con “solo” un
38% de participacion, logrando unos indices muy bajos de
respuesta en algunas divisiones concretas, como la
divisidn asiatica. Es posible que el engagement no haya
sido el dptimo, pese a que el sponsorship ha sido
coordinado y fuerte por parte de los dpto. de compras 'y
organizacion. Es posible que la barrera del lenguaje haya
sido influyente en este aspecto. Mas alld de la baja
representacion de algunas divisiones, el porcentaje de
respuesta para el otro ha sido mas que aceptable, ya que a
partir de 157 respuestas se ha logrado una lista de mas de
650 expertos, aun contando con el handicap de que el
cuestionario no era precisamente breve dado el elevado
numero de categorias evaluadas. En este aspecto, la
colaboracién del departamento de compas ha sido clave,
quienes lograron un cuestionario que se presentase de

©ADICAIC

una forma amigable pese a las dificultades que planteaba.

En aproximaciones futuras, si la ocasion se presentase,
seria también interesante el uso de preguntas anidadas a
experto.
seleccionase la persona que quisiera informar, se le podria
aparecer un breve cuestionario tipo Likert en el que
evaluase aquellos aspectos que puedan ser relevantes. En
este caso, no era una opcion viable a razén de la ya larga
longitud del cuestionario, pero seria de gran utilidad si en
un tiempo se quisiera indagar mas en cada red de expertos
de cada categoria de forma separada, partiendo de la lista
de expertos ya obtenida.

la referencia del Cuando el informante

Concluyendo, pese a las limitaciones del analisis
realizado, se ha logrado dar respuesta a la necesidad
planteada, asi como sentar precedente en el uso de este
tipo de técnicas para afrontar complicadas necesidades

de negocio que de otra manera no seria posible.
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