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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 Asociaciéon para el Desarrollo de la Ingenieria del Conocimiento
(ADIC), siendo esta publicacion 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 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

desarrollan
HRA. Y, también, acercar a los académicos el
conocimiento respecto de cdmo se desarrolla
HRA en la practica.

como otras organizaciones
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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 cdmo mejorar la efectividad
organizacional a partir de la analitica de
datos referidos a la fuerza de trabajo.
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Resumen

Este proyecto de investigacidn tiene como objetivo analizar el impacto de la formacion
en los lideres dentro de una organizacion, basandose en la evidencia de que la formacion
es una estrategia fundamental para mejorar la efectividad organizacional y la

transmision de su marco cultural. El estudio se centrara en descubrir la posible relacién

Palabras clave de las personas no formadas con la rotacién en sus equipos y si supone una falta de
Lideres empresariales, Impacto capacidades para las futuras oportunidades en nuevos retos de negocio. Sera relevante
de la formacion, Pérdida de el conocimiento accionable que arroja el anélisis poder dar respuesta a las estrategias,
oportunidades de negocio, por ejemplo, a la gestién del tamafio de los equipos, las oficinas a las que pertenecen o las
Coste de rotacion de personal. escuelas de conocimiento a impulsar. Usaremos técnicas estadisticas para explicar el

impacto de la formacion a través de diferentes factores relevantes.

Abstract

This research project aims to analyze the impact of training on leaders within an
organization, based on the belief that training is a fundamental strategy for improving

Keywords organizational effectiveness and transmitting its cultural framework. The study will focus

on uncovering the potential relationship between untrained individuals and turnover

Business leaders, Impact of . . . - -
o ' .p within their teams and whether it represents a lack of capabilities for future opportunities
training, Loss of business . . . - L
N in new business challenges. The actionable insights generated by the analysis will be
opportunities, Cost of staff . . . . .
relevant to informing strategies, for example, regarding the management of team size,

mover the offices to which they belong, or the knowledge schools to promote. We will use

statistical techniques to explain the impact of training through various relevant factors.

©ADICIC . 05 - ISSN: 2792-3770
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of HR Anc

1. Introduccion

El proyecto analitico tiene de referencia a una empresa especializada en servicios de consultoria tecnolégica donde los
valores que guian sus servicios se establecen en base al cliente como prioridad, la anticipacion a los retos y las personas
como potencial para conseguir los resultados en equipo.

La formacion, es una de las palancas estratégicas para conseguir los objetivos de negocio y estar alineados con la culturay
transmision de valores. Para ello dispone de una Universidad Corporativa propia con una arquitectura de formacion que
pretende ser un catalizador para la evolucion del conocimiento de la compaiiia, trasmisor de valores y la cultura, promover
el desarrollo integral de los profesionales, siendo una marca fuerte y reconocible referente dentro de las Universidades
Corporativas.

Dentro de las lineas de actuacion formativas para los diferentes colectivos, la figura de liderazgo es clave por su influencia
en un gran nimero de personas. En Espafia, los lideres suponen el 26% de la compafiia (5.138 profesionales), que, si lo
observamos desde la 6ptica de las personas en las que influye su estilo de liderazgo, supone el 65% restante de la compafiia
(12.945 profesionales) en los que repercuten sus decisiones, los valores que transmiten o las actitudes que promueven.
Dejamos a un lado en este estudio el 9% de perfiles ejecutivos.

La compafila quiere velar por construir un ecosistema de trabajo excepcional que tenga un impacto positivo en las
personas: a nuestros profesionales, clientes, asociaciones externas, sociedad. Para ellos los principios de liderazgo son
transmitidos a través de la formacidn. Analizar su impacto, nos guiara a tomar decisiones estratégicas basadas en la
estadistica predictiva aplicada a recursos humanos.

2. Introduccion

La arquitectura formativa de la Universidad Corporativa A nivel organizacional es una preocupacion que las
esta orientada a una propuesta de valor del aprendizaje a personas con categoria de lider no estén adquiriendo y
todos los profesionales, distribuida en las siguientes desarrollando las habilidades y aptitudes necesarias para
escuelas de conocimiento donde los lideres tienen acceso transmitir la vision de negocio, culturay valores, asi como
ala formacion de: oficio. Es por ello que analizaremos el impacto de la

formacion como prevencion a la rotacion en sus equipos 'y
en la generacion de capacidades para futuras
oportunidades de negocio. En la Tabla 1 se presentan las

« Escuela de negocio: Formacion personalizada la
compaiiiay en el negocio de nuestro cliente.

«  Escuela de transformacion digital: Conocimientos
tecnoldgicos que se anticipen a las necesidades de
clientes, generando productos y activos.

diferentes circunstancias que rodean el problema
obtenidas a partir de informacion proporcionada en el
entorno del estudio. Dadas las consecuencias estimadas,

»  Escuela de gestion de proyectos: Proporcionar un se hace muy relevante el abordaje del estudio por el
«como» en metodologia y gestion de proyectos, asi tremendo impacto econémico que repercute en la
como la formaciéon técnica necesaria para empresa (rotacién y/o no acceso a futuras
ejecutarlos. oportunidades), asi como en los comportamientos de los

«  Escuela de talento: Formacién en las habilidades lideres que influyen en mas de la mitad del colectivo que
que requieren los profesionales. compone la compafiia.

©ADIC-IC
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“Impacto de laformacion en los lideres como prevencion ala rotacion en sus equipos y en la generacion de capacidades
para futuras oportunidades de negocio”

CAUSAS CONSECUENCIAS

Desconocimiento de la oferta formativa por llevar
poco tiempo en la compafiia

Desconfianza de la efectividad de la formacion

Formacion insuficiente/no especializada/inadecuada

Personas de diferentes generaciones con creencias la
necesidad de formarse distinta

Baja participacion en la formacion

Falta de modelos de referencia a seguir

Rotacion no deseada de sus equipos

Perdida de acceso a oportunidades de negocio

Falta de capacidad para cumplir con los estandares de

calidad de oficio

No transmision de culturay valores organizacionales

Desempefio inadecuado del rol de liderazgo

Disminucién de la productividad y eficiencia

Tabla 1 “Relacién de causas - consecuencias”

3. Objetivos del estudio

El proyecto tiene como objetivo principal analizar el
impacto de la formacidn en los lideres, partiendo de la
creencia para la compaiiia de que la formacion es la base
estratégica para efectividad de la
organizacion en la transmision de su modelo
organizacional. Para ello, analizaremos el
comportamiento formativo de los lideres, pretendiendo:

favorecer la

« Identificar el patrén de éxito del lider formado.

«  Evaluar el estado de realizacién de la formacion por
parte de los profesionales.

« Analizar la relacién de la formacién con la rotacidn
de sus equipos.

« Investigar los silos de formacidn existentes.

«  Anticipar la falta de capacitacion de los lideres para
las futuras oportunidades de negocio.

«  Gestionar de forma inteligente la formacién para
dar respuesta a las necesidades de la organizacion.

©ADIC-IIC

Especificamente, a través del estudio se pretende dar
respuesta a las preguntas de investigacion planteadas en
la Tabla 2. Ademas, en la tabla, se explicita el valor
afiadido que tendra para la organizacion dar respuesta a
dichas preguntasy posibles acciones.
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Pregunta deinvestigacion | Conocimiento accionable

¢En qué se estan
formando actualmente
loslideres? ;Qué horas de
formacion estan
destinando a cada tipo de
formacion (en adelante
escuelasde
conocimiento)? ;Existe un
patrén claro de lideres no
formados? jy formados?

¢Quérelacion existe entre
larotacion de los equipos
y laformacién delos
lideres?

¢nfluye la escuelas de
conocimiento que
realizan en larotacion?
{Qué tipo de escuelasde
conocimiento es mas
relevante parainfluir
sobre larotacion de
forma positiva?

¢nfluye el nUmero de
horasdestinadasa
formarse en larotacion?

¢nfluye laantigiiedad en
laempresa en estar
formado? ;Yen el tipo de
escuelas de conocimiento
querealizan?

¢nfluye el tipo de
liderazgo en laempresa
en estar formado? sYen el
tipo de escuelasde

©ADIC-IIC

Identificar patrones de
comportamiento
formadosy no
formados de los lideres.

Saber si larelacion de la
formacién conla
rotacion influye.

Conocer si influye el
tipo de formacion que
realizan en larotacion.

Esdecir, que el % de
rotacion sea muy bajo

significativamente si
realizan determinado

tipo de formacion.

Conocer si hay una
relacion entre las horas
formandoseyla
rotacion.

Conocer sila
antigiedad influyeen la
decision de formarse.

Conocer si influye el
tipo deliderazgo en
realizar formacion.

Tener un perfil claro del tipo de profesional y
poder disefiar de forma personalizada tanto
areas a potenciar como de mejora en nuestros
planes de formacién ligandolo con el patron
identificado.

Establecer un patréon de consumo de cursos en
funcion de los tipos de liderazgo, poder
potenciar o detectar silos formativos al respecto.

Clusterizar a nuestro colectivo de lider que
permita avanzar en la personalizaciéon de la
formacion.

Proyectos deincremento de formacion en las
categorias donde actualmente disponemos de mas
tasa de rotacion no deseada.

Refuerzo de las formaciones que masinfluyen en el
sentido de “bajarotacion” para poder difundir mas
su realizacion.

Intentar identificar el nUmero de horas 6ptimo que
marca el equilibrio en larotacion y establecerlo
con lasdistintas unidades como la unidad minima
de horas de aprendizaje por profesional
recomendado como prevencion de la rotacion.

Establecer eventos periddicos para informar sobre
laformacion disponible.

Identificar si hay tipos de liderazgo que no estan
realizando formacion de forma significativa, para
analizar si la oferta actual cubre sus necesidades.
Ademas, también identificar qué tipo de liderazgo

Tabla 2: “Mapa de consecuencias”

www.iic.uam.es
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4. Método
4.1. Origen de datos

Esa base de datos ha sido tratada con fines académicos y
reflejan caracteristicas del colectivo de la compaifiia de
forma anonimizada.

4.7. Variables

Segln nuestro contexto, el objetivo que perseguimos, la
viabilidad del dato disponible, asi como el impacto del
resultado del estudio, identificamos 27 variables que
seran utilizadas en el estudio. A continuacion, detallamos
cada variable asociada a la explicacién de esta, el tipo de
dato que recogeremos, y el rango de medida.

Variables Predictoras

1.Zona de Salario (Geo_Zone): Esta variable dicotomica
refleja si el participante esta en una zona geografica con
salarios porcentualmente superiores al resto de oficinas
(Spain Zone 1: Madrid, Barcelona y Bilbao) o si pertenece
al resto de oficinas (Spain Zone 2: Resto de oficinas).

2. Sede de la Oficina (Office): Esta variable categorica
identifica la sede a la que pertenece el candidato (A
Corufia, Alicante, Barcelona, Bilbao, Castellén, Ciudad
Real, Granada, Jaén, Las Palmas Gran Canaria, Madrid,
Malaga, Mallorca, Mérida, Murcia, Oviedo, Pamplona,
Salamanca, Santander, Santiago de Compostela, Sevilla,
Tenerife, Valencia, Valladolid, Zaragoza].

3. Unidad de negocio (Business_unit): Esta variable
categbrica identifica la unidad de negocio a la que
pertenece el profesional [AS, BANK, BPO, BSA, BUS, CIB,
ECS, GDEAL, GDNE, IND, IS, PPSS, PROD, SEG, SES, SUSI,
TEC, TEL, UTI].

4. Segmento de talento (Talent_segment): Esta variable
categoérica identifica los diferentes tipo de lider que hay en
la compaiiia en base a su aportacion de valor. [Lead,
Expert Lead, Top Lead, Top Expert Lead].

5. Fecha incorporacion (Entry_date): Esta variable recoge
la fecha de incorporacion en la compaiiia. Fecha
DD/MM/YYYY.

6. Antigliedad (Ternure): Esta variable numérica recoge la
antigliedad en la empresa del profesional en afos.
[0-999999].

7. Rango de antigliedad (Tenure_range): Esta variable
categdrica identifica el rango de antigliedad en la empresa
del profesional de afio en afo. [0 - 1 Years, 1- 2 Years, 2 - 3
Years...].

©ADIC-IIC
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8. Género del profesional (Gender): Esta variable
categorica identifica el género del profesional. [Female,

Male].

9. Edad (Age): Esta variable numérica identifica la edad del
profesional [0-99].

10. Rango edad (Age_range): Esta variable categérica
identifica el rango de edad del profesional. [18 - 25 Years,
26-30Years,31-35Years,36 - 40 Years,41 - 45 Years,46 - 50
Years,51 - 55 Years,56 -60 Years,61 - 65 Years, >65 Years].

11. Horas totales de formacion (Total_traning_hours):
Esta variable numérica
dedicadas por el profesional a formarse. Sin contemplar
formacion de obligado cumplimiento legal [0-999999].

identifica las horas totales

12. Esta formado (Is_training_hours): Esta variable
dicotémica identifica si estd formado o no el lider [0 No
formado /1 Si Formado].

13. Horas de formacién en negocio (Total_training_hours
Business School): Esta variable numérica identifica las
horas totales dedicadas por el profesional a formarse en
conocimiento de Cliente y de Compafiia. [ 0-999999].

14. Estd formado en
(is_training_ Business_School): Esta variable dicotémica
identifica si esta formado o no en conocimiento de Cliente
y de Compaiiia [0 No formado 1 Si Formado].

conocimiento de negocio

15. Horas de formacidon en transformacion
(Total_training_hours_digital_transformation_school):
Esta variable numérica identifica las horas totales
dedicadas por el profesional a formarse en conocimiento
disruptivo y de innovacién para nuevas oportunidades de

negocio [0-999999].

16. Esta formado en conocimiento de transformacion
(is_training_ digital_transformation_school): Esta
variable dicotémica identifica si estd formado o no en
conocimiento disruptivo y de innovacién [0 No formado 1
Si Formado].

17. Horas de formacibn en  metodologia
(Total_training_hours_delivery_school): Esta variable
numérica identifica las horas totales dedicadas por el
profesional a formarse en metodologia, gestion de

proyectos y técnica [0-999999].

18. Estd formado en conocimiento metodologia
(is_training__delivery_school): Esta variable dicotémica
identifica si esta formado o no metodologia, gestion de

proyectos y técnica [0 No formado 1 Si Formado].
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19. Horas de formacion en habilidades
(Total_training_hours_evolving_talent_School): Esta

variable numérica identifica las horas totales dedicadas

por el profesional a formarse en competencias [0-999999].

20. Estd formado en conocimiento en habilidades
(is_training__evolving_talent_School):  Esta
dicotdmica identifica si estd formado o
competencias [0 No formado 1 Si Formado].

variable
no en

21. Total profesionales en los equipos (HC_unit_teams):
Esta variable numérica identifica el total de profesionales
de los equipos (jerarquicamente inferior a la categoria
Leader) de la unidad a la que pertenece el profesional
[0-999999].

22.Edad media de los equipos (Average_age_unit_teams):
Esta variable numérica identifica la media de la edad de
los equipos (jerarquicamente inferior a la categoria
Leader) de la unidad a la que pertenece el profesional
[0-999999].

23. Diferencia edad (different_age_team): Esta variable
numérica identifica la diferencia entre la edad del lidery la
edad media de los equipos (jerarquicamente inferior a la
categoria Leader) de la unidad a la que pertenece el
profesional [0-999999].

24, Antigliedad media de los equipos:
(Ternure_unit_teams): Esta variable numérica identifica la
media de la antigliedad de los equipos (jerarquicamente
inferior a la categoria Leader) de la unidad a la que
pertenece profesional [0-999999].

25. Media integrantes equipo (Average_team_by_lead):
Esta variable numérica identifica la media de personas en
el equipo por leader [0-999999].

26. Media oportunidades (Average_opportunity_leader):
Esta variable numérica identifica la media de
oportunidades por leader [0-999999].

Variables Criterio

27. Rotacion media de los equipos (Average_unit_teams_
turnover): Esta variable numérica identifica la mediadela
rotacion no deseada de los equipos (jerarquicamente
inferior a la categoria Leader) de la unidad a la que
pertenece el profesional [0-999999].

28. Oportunidades de negocio (Unit_opportunities): Esta
variable numérica identifica el nGmero de oportunidades
de proyectos a futuro de la unidad. Entendiendo
oportunidad como proyectos en negociaciéon con el
cliente a la espera de la aprobaciéon por su parte
[0-999999].

©ADIC-IIC
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Variables Criterio

27. Rotacion media de los equipos (Average_unit_teams_
turnover): Esta variable numérica identifica la media de la
rotaciéon no deseada de los equipos (jerarquicamente
inferior a la categoria Leader) de la unidad a la que
pertenece el profesional [0-999999].

28. Oportunidades de negocio (Unit_opportunities): Esta
variable numérica identifica el nGmero de oportunidades
de proyectos a futuro de la unidad. Entendiendo
oportunidad como proyectos en negociacion con el
cliente a la espera de la aprobacion por su parte
[0-999999].

5. Resultados

A continuacion presentamos los resultados obtenidos en
el estudio. En primer lugar se presenta el analisis
descriptivo y en segundo lugar el analisis predictivo.

5.1. Anélisis Descriptivo

En la Tabla 3 se presentan los estadisticos descriptivos e
intercorrelaciones de las variables del estudio. En la Tabla
no se incluyen las correlaciones con las variables: (1) Zona
de Salario, (2) Sede de la Oficina, (3) Unidad de negocio, (4)
Segmento de talento o (5) Fecha incorporacion, (7)
Tenure_range, (8) Gender, (10) Age_range, (12)
Is_training_hours, (14) is_training_ Business_School, (16)
is_training_ digital_transformation_school, (18)
is_training__delivery_school, (20)
is_training__evolving_talent_School por no ser variables
cuantitativas.
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sl o | Lo el e e e o e e s e ]e
6  Ternure 65 51 0.19 -0.04 -0.10 -0.06 -0.18 -0.10 = -0.12
9 Age 39.3 7.6 0.19 1.0 0.00 -0.02 0.00 0.01 0.0 0.28 0.33 0.92 026 0.30 -017 = 012  -022

11  Total_traning_hours 22.3 37.8 -0.04 0.00 1.0 0.50 0.22 0.84 0.58 -0.07 -0.10 0.04 -0.09 -0.09 0.05 -0.03 0.14
13 | Total_training_hours Business School 4.8 12.8 -0.10 = -0.02 0.50 1.0 0.02 0.14 0.17 -0.04 -0.10 0.01 -0.09 -0.07 0.03 0.00 0.16
15  Total_training_hours_digital_transformation_school 0.9 12.7 0.02 0.00 0.22 0.02 1.0 0.18 -0.00 -0.02  -0.00 0.00 0.01 -0.04 0.01 -0.00 0.04
17  Total_training_hours_delivery_school 11.6 24.1 0.02 0.01 0.84 0.14 0.18 1.0 0.20 -0.03  -0.05 0.03 -0.01 -0.05 0.03 -0.06 0.10
19  Total_training_hours evolving_talent_School 5 11.3 -0.06 0.00 0.58 0.17 -0.00 0.20 1.0 -0.08 -0.06 0.03 -005  -0.08 0.03 0.02 0.04
21 | HC_unit_teams 885 1003.5 0.19 0.28 -0.07 -0.04 -0.02 -0.03 -0.08 1.0 0.43 0.11 0.26 093 -0.57 -0.23 -0.40
22  Average_age_unit_teams 31.1 2.8 0.24 0.33 -0.10  -0.10  -0.00 -0.05 -0.06 0.43 1.0 -0.06 083 057 -0.26 -0.30 -0.48
23 different_age_team 37 3 0.10 092 0.04 0.01 0.00 0.03 0.03 011 -0.06 1.0 -006 @ 0.08 -007  -000 @ -004
24  Ternure_unit_teams 2.9 1 0.31 0.26 -0.05  -0.09 0.01  -0.01 -0.05 0.26 0.83 -0.06 1.0 0.25 -0.34 -0.27 -0.36
25  Average_team_by_lead 2.54 3.32 0.15 0.30 -0.09 -0.07 -0.04 -0.05 -0.08 0.93 0.57 0.08 0.25 1.0 -0.43 -0.19 -0.53
26  Average opportunity leader 321 1.98 -0.18 -0.17 0.05 0.03 0.01 0.03 0.03 -0.57 -0.26 -0.07 -0.34 | -043 1.0 0.37 0.28
27  Average_unit_teams_turnover 0.1 01 -0.10 -0.12 -0.03 0.00 -000  -0.06 0.02 -0.23 -0.30 -0.00 -027 | -0.19 0.37 1.0 -0.24
28  Unit_opportunities 1233 812.9 -0.12  -0.22 0.14 0.16 0.04 0.10 0.04 -0.40 -0.48 -0.054 -0.36 -0.53 0.28 -0.24 1.0

Tabla 3. Estadisticos Descriptivos e Inter-correlaciones entre las variables del estudio.
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Caracteristicas colectivo lider

La poblacién de lideres es de 5.137, siendo por tipo de
liderazgo el mas grande el grupo Lead es (2.035), seguido
de Top Leader (1.227), Expert Lead (1.167) y Top Expert
Leader (708). Estan concentrados en una de las oficinas
(Madrid) y con un tramo de edad mas comin entre los 31y
45 afios. Mas presencia en este colectivo de hombres
(67%) frente a mujeres (33%), alineado con la distribucién
de género en el resto de los colectivos de la compafiia. Mas
personas formadas (68%) que no formadas (32%),
aproximadamente misma distribucién que en el resto de
los colectivos de la compafiia. En total 114.366 horas de
formacion de los lideres formados. Por escuelas de
conocimiento, los lideres formados en la escuela de
conocimiento de negocio invierten 24.650h, en la escuela
de transformacion tecnoldgica 4.670h, en la escuela de
gestion de proyectos 59.347h y en la escuela de
habilidades 2.569h. El lider tiene una media de 4
oportunidades de negocio a futuro. Gran concentracion
en afios de antigliedad entre 6 y 10 afios en la compaiiia.
Es por ello por lo que posteriormente se ha decido
transformar el dato y dividirlo por afios, obteniendo asi
una vision mas detallada de los afios de antigiiedad con
mas presencia en los lideres siendo entre 1y 3 afios y entre
6y 7 afios especificamente.

Caracteristicas equipos

Analizando la foto de los equipos de los lideres, la media
de edad es de 31 afios, tienen una media de 2,78 aios de
antigliedad en la compafiia, estan compuestos por una
media de 2,52 personas y la rotacion esta entorno al 14%.

Horas de formacion, género y tipo de lider

En el Gréafico 1 se muestran las horas de formacion
realizadas por los lideres en funcién del género. Los datos
muestran que la media para los hombres (22.63 horas de
formacion) es ligeramente superior a la de las mujeres
(21.54 horas de formacion). Ambos grupos tienen la
misma mediana (8), indicando que el punto central de los
datos es el mismo para ambos géneros. Estos datos
suponen un descubrimiento relevante ya que arrojan
resultados muy distintos a los esperados, al describir un
colectivo de mujeres lideres con mas uniformidad en las
horas de formacion, frente a un colectivo de hombres
lideres muy dispar, y con picos y bajos muy pronunciados
en el nimero de horas que se forman.
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Como continuacién de la exploracién entre formacion y el
género, en el Gréfico 2 se incluye el tipo de liderazgo del
profesional. Como se puede observar, Top Leader es el
grupo con mas formacion tanto en promedio como en la
mediana, sugiriendo que la mayoria de sus miembros
reciben muchas horas de formacion. Expert Lead es el
grupo con menos formacion en promedio, y aunque
algunos miembros reciben muchas horas de formacién, la
mayoria recibe muy pocas. Respecto de la dispersion,
Expert Lead (40.99) muestra la mayor variabilidad, lo que
significa que hay grandes diferencias entre las personas
en cuanto a las horas de formacion recibidas. Finalmente,
teniendo en cuenta la forma de la distribucion, se observa
que en todos los tipos de liderazgo hay asimetria positiva,
pero es mas pronunciada en Expert Lead (5.45), lo que
sugiere que, en este grupo, hay muchas personas con muy
pocas horas de formacion y algunas con muchas horas.
Expert Lead (42.37) tiene una curtosis muy alta, lo que
sugiere que hay mas valores extremos en este grupo, es
decir, hay algunas personas con muchisimas horas de
formacion.
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El analisis descriptivo nos evidencia que los Expert Lead
no se forman lo suficiente. Teniamos la intuicion de que
podria llegar ser por una oferta formativa poco apetecible
para este tipo de colectivo o con unas creencias muy
arraigadas sobre en qué deben formarse (altamente
técnicas y poco en habilidades).

Adicionalmente, en el Grafico 3 se presenta el mismo tipo
de analisis pero centrado en las horas de formacion en la
escuela de conocimiento de habilidades (softskills). Los
resultados obtenidos han sido impactantes. Aun
partiendo de la creencia de que algunos tipos de liderazgo
no consumian de forma habitual formacion en
habilidades, el resultado ha sido mas negativo que el
esperado: en los cuatro tipos de liderazgo la mayoria no se
esta formando en habilidades. Siendo todas las medias
bastante bajas, es solamente el Top Leader el que mas
tiempo dedicaria a formarse. Algo que puede tener
sentido al posicionarse mas cerca de estar gerenciable y
ver inminente esa necesidad de formarse para su nuevo
reto. Como puede apreciarse al observar la mediana se ve
que en los 4 tipos de liderazgo la mayoria no recibe
formacidn. Si bien es el Top Leader el que mas formacién
recibe en promedio, no siendo aun asi muy alta. Ademas
los datos muestran una alta variabilidad en las horas
realizadas en todos los grupos, menos en el de los Lead,
indicando una menor variabilidad extrema. Todos los
grupos tienen una distribucién de horas de formacién
sesgada a la derecha, lo que indica que la mayoria de los
miembros
habilidades. Finalmente, al compararlo por género se

reciben pocas horas de formacion en
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observa que los Lead es el colectivo mas equilibrado. Sin
embargo, para el resto de las categorias, algunas mujeres
reciben muchas horas de formacién, mientras que otras
reciben muy pocas. Los hombres tienen una distribucién
mas uniforme, lo que significa que la mayoria de ellos
reciben un nimero de horas de formacion mas similar
entre si.

El analisis descriptivo nos evidencia que los Expert Lead
no se forman lo suficiente. Teniamos la intuicién de que
podria llegar ser por una oferta formativa poco apetecible
para este tipo de colectivo o con unas creencias muy
arraigadas sobre en qué deben formarse (altamente
técnicas y poco en habilidades).

Adicionalmente, en el Grafico 3 se presenta el mismo tipo
de analisis pero centrado en las horas de formacion en la
escuela de conocimiento de habilidades (softskills). Los
impactantes.
partiendo de la creencia de que algunos tipos de liderazgo
no consumian de forma habitual formacién en
habilidades, el resultado ha sido mas negativo que el
esperado: en los cuatro tipos de liderazgo la mayoria no se
estd formando en habilidades. Siendo todas las medias
bastante bajas, es solamente el Top Leader el que mas
tiempo dedicaria a formarse. Algo que puede tener
sentido al posicionarse mas cerca de estar gerenciable y
ver inminente esa necesidad de formarse para su nuevo
reto. Como puede apreciarse al observar la mediana se ve
que en los 4 tipos de liderazgo la mayoria no recibe
formacién. Si bien es el Top Leader el que mas formacion
recibe en promedio, no siendo aun asi muy alta. Ademas
los datos muestran una alta variabilidad en las horas
realizadas en todos los grupos, menos en el de los Lead,
indicando una menor variabilidad extrema. Todos los
grupos tienen una distribucién de horas de formacion
sesgada a la derecha, lo que indica que la mayoria de los
miembros reciben pocas horas de formacién en
habilidades. Finalmente, al compararlo por género se
observa que los Lead es el colectivo mas equilibrado. Sin
embargo, para el resto de las categorias, algunas mujeres
reciben muchas horas de formacidén, mientras que otras
reciben muy pocas. Los hombres tienen una distribucién
mas uniforme, lo que significa que la mayoria de ellos
reciben un nimero de horas de formacion mas similar

resultados obtenidos han sido Aun

entre si.
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Siguiendo el analisis descriptivo mas visual que arroja el
grafico, nos encontramos con posibles problemas de
equidad: la mayor variabilidad en la formaciéon podria
significar que no todas las mujeres tienen las mismas
oportunidades de formacion. Algunas estan siendo muy
bien capacitadas, mientras que otras estan siendo
dejadas de lado. Para los hombres, las oportunidades de
formacidn parecen ser mas consistentes y similares entre
ellos.

Fruto del analisis descriptivo realizado encontramos
algunos problemas relacionados con la muestra y con el
criterio de horas de formacién. Respecto de la muestra
nos encontrabamos ante perfiles referentes técnicosy que
lideran ese conocimiento, pero por su propio rol, realizar
formacion forma parte de sus tareas para luego realizar
una transmisién de conocimiento. Consideramos que
desvirtuaria el objetivo del estudio. Por lo tanto, Expert
Lead y Top Expert Lead no se incluiran en el analisis
predictivo. En cuanto a las horas de formacién se
identifican algunos outliers que afectan a la dispersion.
Ademas, las horas mas altas de formacidén corresponden
al colectivo de expertos que como indicaba entra dentro
de su propio rol formarse para transmitir conocimiento,
asi que quedaran apartados del estudio. También, nos
encontramos con ciertos perfiles en situacién sin
proyecto, que utilizan ese tiempo para imputar horas a
formacion, por lo que no nos merece interés incluirlos al
no ser decision propia. Todo lo superior a 150 horas de
formacion, ha sido excluido del estudio. En el Anexo 1 se
presenta un analisis descriptivo adicional teniendo en
cuenta las anteriores modificaciones.
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5.2. Andlisis Predictivos

Modelo Predictivo de la Rotacion

Con el objetivo de incluir en el modelo Unicamente
aquellas variables que muestran evidencia independiente
de relacién con el criterio de rotacion, se analizaron para
las variables numéricas la correlacion con el criterio y su
colinealidad. Para las variables categoricas, se examind el
grado en el que existian diferencias significativas en la
rotacién. En la construccion del modelo se utilizd la
regresion lineal. D las variables predictoras disponibles se
eliminaron “Business unit” ya que causaba overfitting
(evidenciado rendimiento
desproporcionadamente datos de
entrenamiento R-Squared =1). También se eliminaron las
variables “is_training” y “is_training_delivery_school” ya
que vienen explicadas por “Total_traning_hours” y
“Total_training_hours_delivery_school”
respectivamente.
variables cuyos coeficientes de correlacion no son
significativos al nivel p < 0.05). En la Tabla 4 pueden
apreciarse las variables incluidas en el modelo. Para
validar la calidad de los prondsticos ofrecidos por el
modelo de prediccion se utilizé la validacion cruzada. Los
datos muestran que el modelo tiene un error estandar
residual relativamente bajo, lo que indica que las
predicciones del modelo estan cerca de los valores reales
en promedio. El R-cuadrado ajustado sugiere que

por un

bueno en los

Ademas se eliminaron también

alrededor del 50% de la variabilidad en la variable
dependiente puede ser explicada por el modelo, lo que
indica un ajuste moderado. El estadistico F es
significativamente alto, lo que apunta a que disponemos
de predictores en el modelo que son significativamente
diferentes de cero.

Modelo Predictivo de las Oportunidades de
negocio

En la elaboraciéon del modelo de predicciéon de las
oportunidades de negocio, se ha seguido la misma
orientacion que con el modelo elaborado para la
prediccion de la rotacidn. Con el objetivo de incluir en el
modelo Unicamente aquellas variables que muestran
evidencia independiente de relacion con la variable
dependiente, se analizaron para las variables numéricas la
correlacion con el criterio y su colinealidad. Para las
variables categodricas, se examin6 el grado en el que
existian diferencias significativas respecto de la variable
dependiente.
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Después de realizar la validacidon cruzada, observamos que el modelo tiene un error estandar residual relativamente bajo
1.365, lo que indica que las predicciones del modelo estan cerca de los valores reales en promedio. El R-cuadrado mdltiple
sugiere que alrededor del 49% de la variabilidad en la variable dependiente puede ser explicada por el modelo, lo que
indica un ajuste moderado. El estadistico F es significativamente alto, lo que sugiere que disponemos de predictores en
el modelo que son significativamente diferente de cero.

Rcuadrado

ajustado

Variables Incluidas en el Modelo de Regresion en la Explicacion de Rotacién en
los Equipos

Cffice; Talent_segment; Total_traning_hours; is_training_business_school;
is_training_digital_transformation_school; Total_training_hours_delivery_school; .50 .001
is_training_evolving_talent_school; HC unit_teams; Average_age_unit_teams;
Average team_by lead; Unit_opportunities

Variables Incluidas en el Modelo de Regresion en la Explicacién de las
Oportunidades de Negocio

COffice; Gender; is_training_digital_transformation_school;
Total_training_hours_delivery_school; HC unit_teams; Average team_by lead;
Average age unit_teams; Ternure_unit_teams; Unit_opportunities

.49 .001

Tabla 5. Variables Incluidas en el Modelo de Regresion en la Explicacion de Rotacién en los Equipos.
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6. Discusion

En la Tabla 6 se representa cdmo el impacto de la formacion esta presente en la explicacién de rotacidén y oportunidades
de negocio como variables dependientes. Si bien es cierto que su influencia estadisticamente es baja, en ambos estudios
se ha concluido que tiene significacion estadistica.

oo e

GEO_ZONE

* OFFICE

BUSINESS UNIT

TALENT_SEGMENT

ENTRY DATE

TERNURE

TENURE_RANGE

GENDER

AGE

AGE_RANGE

TOTAL_TRANING_HOURS

IS TRAINING HOURS

TOTAL_TRAINING HOURSBUSINESS SCHOOL
IS_TRAINING_BUSINESS_SCHOOL

TOTAL_TRAINING HOURS DIGITAL_TRANSFORMATION_SC
*|S_TRAINING_DIGITAL_TRANSFORMATION_SCHOOL
*TOTAL_TRAINING_HOURS_DELIVERY_SCHOOL

IS TRAINING _DELIVERY _SCHOOL

TOTAL_TRAINING HOURS EVOLVING TALENT SCHOOL
IS_TRAINING__EVOLVING TALENT_SCHOOL
AVERAGE_UNIT_TEAMS TURNOVER
*HC_UNIT_TEAMS

* AVERAGE_AGE_UNIT_TEAMS

DIFFERENT_AGE_TEAM

TERNURE_UNIT_TEAMS

DIFFERENT_TERNURE TEAVIS
*UNIT_OPPORTUNITIES

* AVERAGE_TEAM_BY_LEAD
AVERAGE_OPPORTUNITY_LEADER

CLEAXX XL LEXLEXXLLEX ECXXXLEXXXXX XXX
X L AXAXL AXX XX AXX XX XX XXX XX XL X

“Destacamos en este color las variables que impactan en Rotacion y Oportunidades

Tabla 6. Resumen Resultados de Prediccion
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Adicionalmente al anterior resumen, a continuacion se
describe cémo se comportan las variables en la
explicacion de las variables dependientes recopilando los
principales titulares de los resultados y con el contexto del
colectivo.

Impactos de la formacion de los lideres

Lideres formados, tienen menos rotacion en sus
equipos. Sobre todo, si estan formados en Delivery
School donde adquieren las habilidades en metodologiay
gestion de proyectos o en Evolving Talent School donde
adquieren habilidad relacionadas con el liderazgo y las
relaciones profesionales. Podriamos relacionar a que
tienen la capacitacién para gestionar alcance, plazo o
riesgos del proyecto de forma mas eficiente, donde el
equilibrio de tareas en el equipo estda mas eficiente,
alineada con la cultura y valores en las habilidades de
liderazgo y conlleva a menos rotacién por sobrecarga o
mala gestion del lider.

Lideres formados, tienen mas oportunidades de negocio.
Aqui es resefiable cuando especificamente estan
formados en Digital Transformation School, que capacita
en conocimientos tecnoldgicos que se anticipen a las
necesidades de nuestros clientes y generen productos y
activos.

Impactos de las caracteristicas de los
equipos

Tener menos equipo, aumenta la posibilidad de
disponer mas oportunidades de negocio*. A nivel
explicativo, disponemos de dos medidas (HC Unidad,
influye negativamente y Personas en el equipo del lider,
influye positivamente) para esta relacién donde podemos
relacionar:

« HC: Unidad Necesidad mayor de estar en la parte
comercial con perfiles muy diversos que dificultan
el alineamiento del contacto con cliente, venta de
proyectos, generacion de oportunidades.

«  Personas en el equipo del lider: Mayor tiempo para
dedicar a la apertura de negocio al tener un equipo
amplio.

Equipos mas maduros hacen que el lider acceda a mas
oportunidades. Relacionado con el clima de equipo, el
engagement, la consolidacion de sus flujos de trabajo mas
consolidados; hace que el lider le posibilite una
delegacion de tareas y estar en las conversaciones de
negocio en oportunidades.
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Mayor edad del equipo del lider, menos rotacion.
Equipos compuestos por perfiles mas maduros, podemos
inferir en momentos vitales que requieren mayor
estabilidad (familiar) o seguridad profesional hace que la
gestion del lider se vea respaldada con menos rotacion.
Tiene relacion con, mas afio en la compafiia.

Mayor tamafio de los equipos del lider aumenta el
riesgo de rotaciéon. Ocasionado quiza por esa diversidad
de personas a la que gestionar, dificulta su labor de
engagement con el equipo. Ademas, determinadas
oficinas determinan la rotacién de los equipos del lider.

Lideres, oportunidades y rotacion

Lideres con mas oportunidades, son los que mas
rotacion tienen en sus equipos. A nivel explicativo, hace
pensar varios posibles motivos:

«  Mayor presion a los equipos por las oportunidades
disponibles.

«  Mayor carga de trabajo del lider que hace perder de
vista la salud relacional de su equipo.

« Desarrolla a un equipo mas atractivo para el
mercado.

«  Mayores oportunidades para el lider en su negocio,
puede mercado  emergente,
innovador que hace que la
capacitacion de sus equipos en ello, adquiera un
valor en el mercado externo mas elevado que el
ritmo de crecimiento que tendrian a nivel interno.

significar un
o disruptivo,

Menor rotacion por el sentimiento de pertenencia
generado por la antigiiedad del equipo y del lider,
genera un vinculo emocional que reduce el riesgo de
rotacion. En la parte de la antigliedad del lider, por el
contexto de compaiiia, puede llegar a asociarse con
proyectos poco atractivos que estan menos relacionados
con oportunidades, lo que hace una zona de confort, sin
ser un talento de tecnologias emergentes que puedan ser
tentadas por la competencia.
antigiiedad, puede ser incorporados de otras compafiias
donde una cultura diferente a la nuestra genere rotacion
en los equipos.

Lideres con menos

Oficinas, hay ecosistemas que aumentan las
oportunidades del lider. Hay una influencia positiva de
determinadas oficinas y con el contexto de negocio, son
las que se encuentran en mas sinergias con proyectos
entre las diferentes unidades.



Revista de Casos de Estudio en HR Analytics | N° 04

Unidades de negocio que generan altas oportunidades,
hacen aumentar la capacidad del lider de estar presente
en estos mercados emergentes.

La perspectiva de género

La perspectiva de género para tener en cuenta en
oportunidades. Hay una diferencia entre hombre vy
mujer, teniendo mayores oportunidades los hombres.

7. Conclusion

El analisis realizado refuerza la creencia en el impacto
positivo que la formacion genera en las personas. Estar
formado impacta econdmicamente tanto en la rotacion
como en las oportunidades de negocio que tiene el lider,
haciendo disminuir pérdidas y aumentar ganancias en la
compaiiia. Se hace indispensable continuar el estudio y
plantearse nuevas preguntas. Conocer el nivel de retorno
que revierte a la empresa el coste de inversion en
formacion. Con respecto a la rotacién que previene y las
oportunidades que capacita, si bien es cierto que el
porcentaje de influencia es muy bajo, monetizarlo nos
ayudara a convertir el dato en accidén y posicionar a la
universidad corporativa como eje estratégico para los
retos de negocio de la compafiia.

Serd relevante el conocimiento accionable descrito
anteriormente para poder dar respuesta a las estrategias a
seguir para reducir la rotacion, por un lado, y aumentar las
oportunidades de negocio por otro lado, en los dmbitos
donde hay influencia. Por ejemplo, seria interesante
comenzar a trabajar sobre las variables que tienen en
comuin ambos modelos predictivos:

o  Oficina: Realizar acciones ad hoc con la direccion de
que fomente
empoderamiento de como impulsa el acceso a mas
oportunidades para el lider y menos rotacion en sus
equipos. Podriamos comenzar de forma faseada por
aquellas donde los indices estdn mas bajos
(oportunidades) y altos (rotacién).

oficinas la formacion con el

o Escuelas de conocimiento: En las escuelas de
conocimiento de transformacion digital y de gestion
de proyectos traccionar a mediante acciones muy
personalizadas con los no formados refuerzos de
estas formaciones para poder promocionar su
realizacion como predictores de su influencia
oportunidades y rotacion.

« Tamaifo equipos: Establecer acciones desde el
Staffing de los proyectos para ver como podriamos
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estructurar equipos de proyecto equilibrados. Aqui,
a futuro seria interesante incluir una nueva variable
que nos permitiese conocer la composicién de esos
equipos, asi como el formato de trabajo que tienen
(distribuidos, full remote, presencial), permitira
personalizar més las acciones a llevar a cabo.

o Edad de los equipos: Descubrir si hay silos en
habilidades que necesitan los lideres para poder
liderar a los equipos en funcién de la edad. Ademas
de profundizar en futuros estudios centrados en sus
equipos. Tener un perfil claro del tipo de profesional
y poder disefiar de forma personalizada tanto areas
a potenciar como de mejora en nuestros planes de
formacion ligdndolo con el patrén identificado.

« Oportunidades de negocio: Realizar sensibilizacion
de la importancia de la formacién como inversidn
ante lo que podria ser un coste oportunidad futura
de proyectos disruptivos en los que no estamos
preparados y podriamos perder cuota de mercado.
Clusterizar a nuestro colectivo de lider que permita
avanzar en la personalizacion de la formacién que
aplique en base a los tipos de proyecto.

Un aspecto adicional de interés de los resultados
presentados es qué predice que los profesionales tomen
la decision de formarse. Los datos obtenidos, para el lider
no formado, indican que para la decisiéon de formarse
influiran los siguientes elementos:

«  Susequipos son mas maduros en edad.
«  Susequipos tienen mas antigliedad.
« Dispone de mas oportunidades.

« Pertenece a determinadas unidades, destaca una
unidad entre el resto como influyente en la
formacion.

« Tenerentre 1y 2 afios de experiencia.
«  Aumenta la probabilidad que se forme si es mujer.

« Aumenta la probabilidad que se forme si es top
leader.

«  Aumenta la probabilidad que se forme si aumenta su
edad.
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finitiva, laformacion es un elemento clave dentro del

campo de recursos humanos que nos ayuda no solo a
afrontar nuestros retos dentro del ambito de las personas,

si no

que va mas alla traspasando al entorno estratégico

en la cuenta de resultados del negocio.
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ANEXO 1. Analisis Descriptivo
cional

1. Relacion Formacion - Rotacion
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Mayor rotacion en no formados (15% vs 14% en
formados). Aunque la diferencia es pequefia, el
analisis estadistico confirma que es significativa.
Esto indica que la formacidn contribuye, aunque de
manera moderada, a la retencion.

Impacto en perfiles de liderazgo. En Top Leaders
la formacion reduce de forma clara la rotacion,
mientras que en Lead el efecto es menos visible.

Efecto por género. Tanto hombres como mujeres
reducen su rotacion cuando estan formados, lo que
demuestra un beneficio transversal.

Tipo de formacion: Delivery School. Es la escuela
que mas incide en reducir la rotacion, al aportar
herramientas practicas de gestion y metodologia de
proyectos que refuerzan la permanencia de los
equipos.

www.iic.uam.es

2. Relacion Formacion - Oportunidades de
Negocio

Mujeres formadas con mayor acceso. Cuando las
mujeres estan formadas, acceden a mas
oportunidades. La brecha de género desaparece si
ambos grupos reciben formacion.

Top Leaders con ventaja significativa. La
formaciéon multiplica sus opciones de acceder a
nuevas oportunidades, confirmando la relevancia
de capacitar a quienes ocupan posiciones
estratégicas.

Efecto de la edad. Los profesionales jovenes
acceden mas a oportunidades, independientemente
de la formacién, aunque ésta sigue reforzando el
acceso en todos los tramos de edad.

Horas de formacion con efecto limitado. Existe
una relacién positiva y significativa, pero el efecto
real es débil: mas horas ayudan, aunque no explican
gran parte de la variabilidad.

Tipo de formacién: Digital Transformation y
Evolving Talent. Son las mas influyentes en el
acceso a oportunidades. La primera aporta
conocimientos  tecnolégicos y la segunda
habilidades blandas, ambas muy valoradas en el
mercado.
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ne DEL CONOCIMIENTO (IIC)

instituto de ingenieria
del conocimiento

TECNOLOGIA Y
ANALISIS DE DATOS
AL SERVIcIo bE RR. HH.

X HR ANALYTICS

El analisis de los datos de RR. HH. permite
obtener informacién de valor para una
mejor gestion del talento. El IIC aplica
analitica descriptiva y predictiva para
optimizar procesos de seleccion, predecir el
absentismo o la rotacion e identificar a los
profesionales con mas potencial, entre otros
proyectos.

@22 EVALUACION
={lju# DE COMPETENCIAS

Dentro de la plataforma online eValue,
desarrollamos pruebas objetivas y fiables
para evaluar las competencias
transversales, el nivel de inglés o las
motivaciones de candidatos y empleados.
Ademas de tomar mejores decisiones, se
obtienen datos de calidad para analizar, por
ejemplo, sus necesidades de formacion.

?@\? ANALISIS
® DE REDES ORGANIZACIONALES

Los proyectos AROS permiten analizar las
relaciones de trabajo y las interacciones
entre los profesionales. Representadas
visualmente en un grafo, se pueden
identificar redes informales, referentes
ocultos o cuellos de botella en la
organizacién, para emprender acciones de
mejora.
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EXPERTOS EN INTELIGENCIA ARTIFICIAL DESDE 1989

El Instituto de Ingenieria del Conocimiento (IIC) es un centro I+D+i
experto desde hace mas de 35 afios en el tratamiento y analisis de
todo tipo de datos, el motor de la inteligencia artificial. Trabajamos
para ofrecer una vision real de la IA, a través del desarrollo de
herramientas propias y de la consultoria en proyectos mas
personalizados.

Partimos de la investigacion aplicada para que los avances lleguen
de forma practica a sectores como el de la salud, la energia, los RR.
HH. o los seguros. Apostamos por soluciones de calidad y por una
IA responsable, pero la clave es que detras de la tecnologia sigan
estando las personas. Es el equipo multidisciplinar del IIC el que
marca la diferencia.

Las soluciones tecnoldgicas del IIC para RR. HH. van dirigidas a
mejorar la toma de decisiones en la gestion del talento.
Ofrecemos herramientas para recoger datos de calidad sobre las
personas, como las pruebas de evaluacion de eValue, y
desarrollamos proyectos People Analytics a medida para extraer
conclusiones. Todos estos servicios cuentan con el soporte y
trabajo conjunto de psicdlogos, psicometras y expertos en
tecnologia del IIC.
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Universidad Auténoma
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/
contacto.iic@iic.uam.es

(+34) 91 497 2323
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