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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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I | o
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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

En un contexto en donde la competencia por el talento es cada vez mas desafiante para
las organizaciones, se hace imperativo potenciar las practicas en recursos humanos a fin
de atraer y retener el mejor talento. Tradicionalmente, las entrevistas de retiro han sido
una practica muy com(n en esta area porque son esenciales para entender los motivos
que subyacen al abandono de los empleados. Con el auge de la inteligencia artificial se
han desarrollado nuevas técnicas para analizar grandes volimenes de datos cualitativos.
Lo cual pudiera ser una alternativa para superar las limitaciones de los métodos
tradicionales y proporcionar una comprension mas profunda de las razones detras de la
rotacién de empleados. En este contexto, este estudio investigd los factores que influyen
en la rotacion de empleados en una compaiiia de sector manufactura y retail, aplicando
técnicas de procesamiento de lenguaje natural (PLN) utilizando el programa estadistico
R y GPT4o0 para analizar datos de entrevistas de retiro. La muestra comprendid 400
entrevistas realizadas en Colombia y México, segmentadas por area de trabajo. A través
del analisis de sentimientos y el analisis de frecuencia de palabras, se identificaron las
principales razones de salida de los colaboradores y se hicieron hallazgos no solo
previsibles mediante el analisis cuantitativo de la entrevista. Por ejemplo, que la variable
agilidad y simplicidad fue el elemento mas mencionado y que la calificacién de
sentimiento de todas las entrevistas sugiere una mayoria de opiniones neutras. Se
concluye que, integrar analisis cuantitativos y cualitativos resulta enriquecedor y que las
técnicas basadas en PLN agregan valor para encontrar patrones que no solo podrian
obtenerse con el analisis numérico.

Abstract

In a context where the competition for talent is increasingly challenging for
organizations, it isimperative to enhance human resources practices to attract and retain
the best talent. Traditionally, exit interviews have been a very common practice in this
area because they are essential for understanding the reasons behind employees'
departure. With the rise of artificial intelligence, new techniques have been developed to
analyze large volumes of qualitative data, which could be an alternative to overcome the
limitations of traditional methods and provide a deeper understanding of the reasons
behind employee turnover. In this context, this study investigates the factors influencing
employee turnover in a manufacturing and retail company by ap-plying natural language
processing (NLP) techniques using the statistical program R to analyze exit interview
data. The sample comprises 400 interviews conducted in Colombia and Mexico,
segmented by work area. Through sentiment analysis and word frequency analysis, the
main reasons for employees leaving were identi-fied, and findings were made that were
not only predictable through the quantitative analysis of the interview. For example, the
variable agility and simplicity was the most mentioned element, and the sentiment rating
of all interviews suggests most of neutral opinions. It is concluded that integrating
quantitative and qualitative analyses is enriching and that NLP-based techniques add
value in finding patterns that could not be obtained solely with numerical analysis.
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1. Introduccion

Han existido tradicionalmente practicas de recursos
humanos que se han consolidado de manera masiva en
las organizaciones, sin embargo, el uso de algunas de ellas
como por ejemplo las entrevistas de retiro, ha planteado
de entrada dificultades en su interpretacion y analisis por
la naturaleza cualitativa de la informacion; en especial
para organizaciones que recolectan un gran volumen de
estas. El uso de este tipo de informacién es fundamental
en recursos humanos y en las organizaciones de forma
mas general, puesto que suponen un insumo importante
para poder entender en profundidad los motivos por los
cuales los colaboradores se marchan. También, esto
permite identificar no solo las oportunidades de mejora
sino también los elementos mas destacados de una
cultura organizacional. Esto es particularmente muy Gtil
para construir una marca empleadora diferencial,
asegurando, por ejemplo, que antiguos trabajadores
puedan convertirse en embajadores de una compafiia y
que puedan recomendarla como un buen lugar para
trabajar, lo que impacta directamente en la capacidad de
retener talento (Spain & Groysberg, 2016).

Por otra parte, una de las prioridades de las areas de
recursos humanos ha sido poder hacer objetiva su gestion
basando sus acciones en la riqueza de los datos. Esta
demanda en su gestion y que viene de otras areas de la
organizacion justifica que las practicas deban aumentar
su confiabilidad y profundidad en la interpretacion de la
informacion que administra esta area.

En tiempos mas recientes y con el auge de la inteligencia
artificial, el desarrollo de nuevas tecnologias hace
disponible nuevos métodos para la interpretacion y
analisis de informacion extensa y cualitativa. Dentro de
este grupo de técnicas se encuentra el procesamiento de
lenguaje natural o por sus siglas PLN; en inglés NLP, el cual
se define como la capacidad de las maquinas mediante un
grupo de técnicas computacionales para realizar tareas
asociadas al lenguaje humano tal como comprenderlo,
identificar patrones y tomar decisiones. De la misma
manera el analisis de texto mediante PLN ha mostrado
tener un amplio nimero de aplicaciones como son la
construccion  de  redes traduccidn
automatica, analisis de sentimientos, construcciéon de
chatbots, entre otros. Estas aplicaciones se han extendido
en diversos sectores como lo son finanzas, salud,
educacidn, entre otros (Cofino, C. L., Escorial, R. B., &
Enquilino, D. L. B., 2024).

neuronales,
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Uno de los métodos mas utilizados derivados del PLN es el
analisis de sentimiento o mineria de opinion, el cual tiene
como finalidad determinar la actitud o el estado
emocional con la que un autor emite un comentario o una
opinién. una puntuacién
cuantitativa de una cadena de texto haciendo una
valoracion de una o varias palabras asignando una

Este proceso determina

puntuacién negativa o positiva. Esta puntuaciéon puede
realizarse mediante el comparativo con bases de datos ya
preestablecidas y construidas por diversos autores o
mediante técnicas mas elaboradas como un analisis
semantico utilizando otros recursos de inteligencia
artificial. Esta técnica se ha utilizado principalmente en
sectores como servicio al cliente para poder analizar
grandes volimenes de informacion e identificar cuales
son las mayores areas de oportunidad para ajustar
procesos como disefio de producto o marketing
(Lakhchini, W., & Aknin, A.,2023). También, se ha utilizado
en la creacién de herramientas como Sloan Review -
Culture 500 desarrollada por MIT la cual realiza un analisis
de mas de 1 millon de comentarios que asignan
empleados activos o retirados de las 500 compaifiias con
mayores ingresos segln la revista Fortune en la
plataforma Glassdoor®. La cual a su vez es un sitio en linea
donde se califican anénimamente elementos asociados a
cultura y ambiente laboral dentro de las organizaciones.
Posterior a este analisis, todos los comentarios se
clasifican utilizando PLN y ordenan a las compaiiias en las
siguientes variables de cultura: agilidad, diversidad,
integridad,  colaboracién, desempefio,
atencion a clientes innovacion y respeto. Esto permite a

ejecucion,

futuros colaboradores identificar cuéles son las fortalezas
y mayores areas de oportunidad de las organizaciones, lo
cual tiene un impacto directo sobre la percepcién de
marca empleadora de estas organizaciones.

Esta es solo una de las aplicaciones en los cuales la
inteligencia artificial tiene una ampliacién en practicas en
recursos humanos. En los Gltimos afios se ha utilizado el
analisis de texto y el procesamiento de lenguaje natural en
los siguientes campos especificos de recursos humanos:
reclutamiento, analisis de sentimiento y
retroalimentacion, gestion del desempefio, cumplimiento
y analisis legal, planificacion de sucesidn y entrenamiento
(AIHR, 2022).
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2. Justificacion del
problema

La rotacién de personal es un desafio critico en sectores
como manufactura y retail, donde la competencia por el
talento es intensa en especial para niveles de cargo mas
operativos. En México la alta rotacion y la competencia de
talento son particularmente pronunciadas por una alta
demanda laboral y poca disponibilidad de talento. De
hecho, los estudios laborales de organizaciones como las
camaras de comercio estatales en México han encontrado
que existe un déficit en la fuerza laboral de varios estados
en comparacion con la necesidad de trabajadores. Estas
diferencias aumentan en particular en compafiias de
sector manufacturero y de acuerdo con el portal Factorial
las tasas de rotacion promedio en este pais son del 16 % lo
la constituye en la mas elevada en toda
Latinoamérica (Factorial, 2024).

cual

En Colombia, y de acuerdo con los andlisis de rotacién
presentados por la firma consultora Page Group, la
rotacién promedio se encuentra entre el 10 y 15 %. Y en
esta geografia, los sectores que cuentan con mayores
niveles de rotacion a cierre de 2023 fueron retail, ventas y
consumo masivo; en particular sobre retail el 75 % los
colaboradores abandonan su trabajo en menos de un afio,
lo cual marca una diferencia importante versus otros
sectores como tecnologia o finanzas en donde los
porcentajes son 38 % y 45 % respectivamente. En
contraste y de acuerdo con el mismo estudio, en las
posiciones de mayor nivel en la estructura organizacional
los niveles de rotacién tienden a ser menores lo que
genera que el panorama general en Colombia sea algo
mas alentador, considerando que estas Gltimas posiciones
tienen un mayor impacto en la estrategia de los negocios.

De forma general no cubrir las posiciones en la coberturay
los tiempos necesarios se convierte en uno de los retos
principales para las organizaciones que operan en estos
sectores y en particular en algunas regiones sobre otras,
puesto que este fendmeno no solo incrementa los costos
operativos y pone en riesgo la continuidad de los
negocios, sino que también afecta la motivacion y
productividad de los empleados activos al tener que
sobrecargarse con actividades de las posiciones no
cubiertas.

Siendo asi, poder determinar los motivos que subyacen el
retiro de los colaboradores se convierte en un insumo
valioso para comprender el problema y posteriormente
tomar decisiones que permitan contrarrestar el impacto

© ADIC-IIC . 07 -

www.iic.uam.es

negativo de la alta rotacién. Es asi como, las entrevistas
de retiro son uno de los recursos principales para tal
propdsito. Sin embargo, a menudo no se profundiza en
los datos cualitativos que se recolectan, lo que impide a
las organizaciones entender completamente los motivos
detras de la rotacién.

Con la aparicidén de nuevas tecnologias se puede analizar
de forma ordenada un gran volumen de datos, no solo
mediante de naturaleza cuantitativa, sino que eluso dela
inteligencia artificial y en concreto del PLN permite un
analisis mas profundo y eficiente de datos de origen
cualitativo como lo son los comentarios, proporcionando
perspectivas valiosas que pueden ser utilizados para
mejorar las estrategias de retencion, marca empleadoray
la gestion en recursos humanos.

En linea con lo anterior, el objetivo de este proyecto
asociado a analitica de Recursos Humanos consistié en
aplicar técnicas avanzadas de andlisis de datos e
inteligencia artificial en un conjunto de entrevistas de
retiro para identificar factores clave que influyen en la
rotacion, asi como detectar tendencias, fortalezasy areas
de oportunidad, y proponer estrategias que contribuyan
a mejorar la retencién de los colaboradores de la
organizacion.
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3. Método

El presente estudio aplica herramientas de PLN para
analizar la informacion recolectada mediante entrevistas
de retiro en una empresa multisector de manufactura y
retail, con operaciones en Colombia y México. La
informacién analizada proviene de 400 entrevistas
realizadas a colaboradores que abandonaron por
jubilacién y voluntariamente la organizacion durante los
afios 2023y 2024, Estas entrevistas se realizaron de forma
centralizada por un profesional en psicologia y
recolectadas mediante un formato de entrevista
semiestructuradas. Los informes se consolidaron de
forma virtual para su facilidad en la recoleccion de datos.
La distribucion de las entrevistas por sector y pais se
puede identificar en la tabla 1. Para los fines de este
estudio, se ha optado por incluir entrevistas a personas
que han alcanzado la etapa de jubilacion. Aunque esta
practica no es com(n en las areas de recursos humanos,
dichas entrevistas pueden ofrecer informacion valiosa
sobre los factores protectores que favorecen la retencion
del talento dentro de las organizaciones.

Tabla 1. Porcentaje entrevistas por areay region

-m

Retail 28,8 % 0% 28,8 %
Manufactura 28% 28,8 % 58,8 %
e 10,6 % 1,8 % 12.4 %
Total 67,1 % 32,9 % 100 %

El formato de entrevista se disefid6 buscando ser
representativo de varios elementos de la
organizacion tales
remuneracion, beneficios, liderazgo, entre otras que
se describen a continuacién.

como clima, cultura,

Variables a consideracion.
Mediante entrevistas de Retiro:

» Motivos de Retiro: Se identifican hasta 3 razones
especificas por las cuales los empleados
decidieron dejar la empresa. Entendiendo que
muchas veces el retiro no solo se da por una
causa. Las opciones se limitaron y estandarizaron
seglin experiencias previas de entrevistas de
retiro en la organizacion.

©ADIC-IIC
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o Valoraciéon Likert de Factores Principales de la
Organizacién: Los empleados valoran distintos
factores de la organizacion utilizando una escala
Likert de 5 niveles.

« eNPS (Employee Net Promoter Score): Mide la
disposicion de los empleados a recomendar la
empresa como un lugar para trabajar. Toma valores
entre Oy 10.

« Respuestas Cualitativas sobre Aspectos Positivos
y Negativos del Lider y de la Organizacion: Se
recogen opiniones detalladas sobre los lideres y la
organizacién en general. Para los analisis de este
trabajo se tuvieron en consideracion las siguientes
preguntas:

+ ;Qué habria influido para que la decision fuera
quedarse en la compafiia? Esta pregunta se
denominara “Factor_Quedarse” para los analisis
cualitativos posteriores.

« ¢Hay algin comentario/situacién que quieras
ampliar o que no se haya preguntado en este
esta pregunta se denominara
para los

formulario?,
“Ampliacion”
posteriores.

analisis cualitativos

Adicionalmente y para propdsitos de analisis se
incluyeron las siguientes variables:

« Mediante HRIS (Sistema de Informacién de

Recursos Humanos):

« Antigiiedad: Nimero de afios que el empleado ha
trabajado en la empresa.

Género: Identificacién de género del empleado.

Ciudad: Ubicacion geografica del empleado.

« Area: Departamento o area en la que trabaja el
empleado.

o Cargo: Posicion laboral en la organizacion.
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Para analizar la informacién cuantitativa se utilizé Microsoft Excel y RawGraphics 2.0; para la informacidn cualitativa se
utilizé el software estadistico R para el cual se utilizaron varios paquetes de los cuales se resaltan los que se describen a

continuacion:

1. dplyr: Proporciona herramientas generales para la manipulacion y transformacion de datos.

2. tidytext: Permite el procesamiento, tokenizacidn y analisis de datos textuales de manera ordenada.

3. ggplot2: Facilita la creacion de graficos y visualizaciones de datos.

4. Wordcloud: para la realizacion de nubes de palabras, herramienta Gtil en anélisis cualitativo.

Analisis exploratorio

Preparacion

Andlisis cualitativo

PROCESAMIENTO DEL LENGUAJE NATURAL (PLN) con R

Analisis de sentimiento

Grafico 1. Flujo proceso andlisis de datos con inteligencia artificial

4. Resultados

Para iniciar el proceso de analisis se practicd una limpieza
de los datos, eliminando registros que pudieran no estar
completos o que correspondieran a regiones fuera del
propdsito de este estudio.

4.1. Motivo primario de retiro

Al explorar las variables cuantitativas, se realiz6 un
analisis de las preguntas de la encuesta para identificar los
principales motivos de abandono de los puestos por pais.
Estos motivos fueron obtenidos mediante la pregunta
cerrada “Motivo Primario de Retiro”.

Al observar los resultados segmentados por region
podemos identificar que en Colombia el principal motivo
de retiro es Jubilacion o Pension, representando un 13 %
del total de casos, seguido por Salario con un
aproximadamente 9 %. Estos hallazgos son coherentes

©ADIC-IIC

porque esta compafiia lleva mucho mas tiempo de
presencia en Colombia que en México, lo cual se
traduce directamente a ciclos de vida mas largos. En
comparacion, en México, los principales motivos de
retiro se asocian a temas familiares o de salud tanto
propios como de algin familiar, con un porcentaje
cercano al 8 %, seguidos por Otros motivos con un 6 %,
en tercer lugar, temas relativos a Salario con un 6 %.
Un aspecto para destacar en la recoleccion de
informacion es que la entrevistadora ha percibido una
mayor facilidad para contactar a las personas en
Colombia, en contraste con México, donde este
proceso parece ser mas desafiante y requiere mayores
esfuerzos de persuasion para obtener informacion
detallada sobre los motivos de retiro. Esto podria
sugerir algunas diferencias culturales, aunque seria
necesario realizar mas investigaciones para
fundamentar estas observaciones con mayor certeza.

ISSN: 2792-3770
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Grafico 2. Principales motivos de retiro por pafs
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Dentro de estas causas identificamos tres causas que son ajenas a las palancas que puede ejercer la compaiiia: Pension,
Familiar/Salud y Cambio de ciudad/pais/region. Filtrando estas causas queda patente que la causa mas importante de
retiro es el Salario que se recoge en un 24 % de las encuestas incluyendo las dos regiones. También es importante mencionar
que Colombia tiene una representacion importante dos causas de retiro relacionadas con el crecimiento personal en la
empresa: No veo oportunidades de crecimiento y desarrollo con un 11 %, y Crecimiento profesional a un cargo de mayor
rango con un 9 %. Ambas suman un 18 % de las encuestas.

Gréfico 3. Motivos de retiro mas relevantes por pais, considerando solo factores gestionables por la organizacién

Salario

Otra

No veo oportunidades de crecimiento y desarrollo
Crecimiento profesional a un cargo de mayor rango
Balance vida laboral y personal

Clima laboral

El cargo que tenia no cumplio expectativas
Liderazgo

Agilidad
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Con relacién al liderazgo, el cual es uno de los elementos que de acuerdo a la firma consultora Great Place to Work (GPTW,
2024) el liderazgo es la principal piedra angular para la retencion en la organizacion. Se puede observar en la gréfica 3 que
este no supone uno de los motivos de preocupacién. En la encuesta se incluye hasta cuatro preguntas relacionadas con el
liderazgo del jefe inmediato que corroboran estos datos. Mas del 74 % de los encuestados puntian 4 0 5 en una escala del 1
al 5 a su jefe inmediato siendo los puntos mas positivos dentro del liderazgo: el acompafiamiento, clima, y comunicacion
adecuada. Estos datos parecen ser coherentes con las evaluaciones de clima laboral internas de la organizaciéon en donde
se percibe de forma general un buen nivel en estilo de liderazgo, particularmente en Colombia.

Es resefiable que cuando se pregunta por aspectos de mejora mas del 45 % responde que ninguno. Sélo un 30 % incluyen
alglin comentario. En la tabla 2 se resumen los aspectos de mejora segmentados por regién y area dentro de la empresa. No
se analiza el area de Otras porque se disponen de pocos comentarios (12 en Colombia y uno en México respectivamente).

Tabla 2. Aspectos de mejora del liderazgo

COLOMBIA MEXICO

Disponibilidad, gestion y trato Disponibilidad y apoyo del jefe en el
humano. area para ensefiar o guiar limitan el
aprendizajey el crecimiento de los

Comunicacion: falta de flexibilidad y
colaboradores

reconocimiento de logros, con

comunicacion deficiente que genera Comunicacion deficiente y distante
desconfianzay temor a expresar que genera desconexiony
inquietudes. Respuestas impulsivas. desinformacién entre los turnos. La

ausencia de retroalimentacion.

Mayor capacitacion y claridad en Favoritismo y asignacion desigual
los objetivos. de tareas.

Falta de acompaiiamiento y apoyo
constante.

Actitudes autoritarias y
favoritismo, con discriminacion
hacia otros, especialmente en
términos de género.

Comunicacion es percibido como
hiriente o irrespetuoso.

Sobrecarga laboral para algunos
empleados

Falta de claridad en los objetivos

©ADIC-IIC 11 ISSN: 2792-3770
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Al analizar la Tabla 2, se identifican diferencias notables en relaciéon con las areas, destacando un mayor nimero de
elementos en el sector retail. Este hallazgo es consistente con los resultados obtenidos en las encuestas internas de clima
laboral de la organizacién, donde se percibe un liderazgo menos maduro y con una mayor tendencia a ser autoritario.

4.2. Dimensionesy Mejora

La encuesta incluye una pregunta donde se califica a la
compaiiia en las siguientes dimensiones:

« Clima, la cual se refiere a los aspectos de equidad,
liderazgo y compafierismo.

o Cultura, se refiere a las caracteristicas como valores y
comportamientos vividos en la organizacion.

« Desarrollo, se refiere a todas las oportunidades de
crecimiento o facilitadas por la
organizacion en cuanto a recursos o posibilidad de

aprendizaje

crecimiento en la estructura organizacional.

« Compensacion, se refiere a todo el paquete salarial
incluyendo beneficios excepcionales que puedan ser
atractivos

« Recursos, se refiere a todos los elementos
suministrados por la organizacion para el desarrollo
de las actividades en el cargo, tanto en elementos
fisico como digitales.

« Agilidad, se refiere a la la forma en que se tomadas las
decisiones en la organizacion.

« Autonomia, se refiere a la capacidad de las personas
de tomar decisiones de forma independiente sin
requerir la autorizacion de otros.

« Reconocimiento, se refiere a todos los
reconocimientos no salariales mediante rituales o
practicas culturales tales como retroalimentaciones

verbales o escritas.

©ADIC-IIC

« Flexibilidad, se refiere a todas las opciones que
promuevan balance vida trabajo, como teletrabajo o
dias extra de descanso.

Cada dimensién se puntia desde 1 a 5 siendo 1 el valor
mas bajo y 5 excelente. En la grafica 4 se muestran los
resultados de las puntuaciones para cada dimensién. Se
observa que las dimensiones de Agilidad, Compensacion,
Desarrollo y Reconocimiento presentan puntuaciones
mas bajas que el resto. En estas cuatro dimensiones el
porcentaje de puntuaciones altas (5 6 4) esta por debajo
del 70 % (68 %, 58 %, 66 %y 63 % respectivamente).

Grafico 4. Calificacion Likert por dimension
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Si desglosamos el porcentaje de puntuaciones mas altas (5 6 4) por regién podemos observar que en la regién de México las
puntaciones son sensiblemente mas altas que en Colombia excepto en la dimension Recursos. En el grafico 5 representan

los porcentajes de respuestas mas altas para cada dimension segmentados por region.

Al analizar las variables con mejores resultados generales, se observa que la cultura y la autonomia destacan por sus altas
puntuaciones. Estos elementos se alinean con los atributos identitarios de la marca empleadora proyectados por la
organizacion estudiada en este estudio. En contraste, la dimensién de compensacion continla siendo la peor valorada. Este
resultado es consistente con la dindmica de los mercados de talento evaluados, caracterizados por una alta competitividad

salarial en particular en el sector manufacturero.

Grafico 5. Calificacion Likert por dimension
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43. Employee Net Promoter

Score

ElEmployee Net Promoter Score (ENPS) se mide mediante
una pregunta estandar en la que se pide que indique la
probabilidad de recomendar a la empresa a terceros en
una escala del 1 al 10. Las respuestas indican que el 88 %
de los empleados puntian por encima de 7. En la Grafica 6
se muestra la distribucion de estas puntuaciones donde se
observa que mas del 50 % valora con un 10 a la empresa.

El eNPS se calcula como:
% de (#Promotores - #Destractores) / Total

es decir que su forma de interpretarlo es un valor que
puede ir desde -100 a 100, en general Un eNPS positivo,
aunque no llegue a 100, generalmente se considera un
indicador de satisfaccion de los trabajadores, mientras
que un eNPS negativo sugiere que hay areas de mejora en
la satisfaccion de los empleados.

Aunque no es comiln encontrar benchmarks especificos
por regién o pais de manera abierta, el portal Perceptyx
sefiala que un valor de referencia promedio en Estados
Unidos para mdltiples sectores es 12. Por otro lado,
fuentes como Peoplelytics destacan que, con datos de
2021, los sectores relacionados con tecnologia presentan
los puntajes mas altos, con promedios entre 30 y 40,
mientras que otros como el de educacion tienen los
valores mas bajos, con promedios entre 0y 10.

www.iic.uam.es

Dentro de esta valoracion positiva, si comparamos el
ENPS de las causas que son ajenas a las palancas que
puede ejercer la compafiia (Pension, Familiar/Salud y
Cambio de ciudad/pais/region) con el ENPS del resto de
causas se observa que hay mas de un punto de diferencia
en promedio (9.32 frente 8.18). La Grafica 7 explica
graficamente esta diferencia. Los valores medios de ENPS
Pension y Familiar/Salud
posicionandose Cambio de ciudad/pais/regién en cuarto
lugar.

son los mas elevado,

Grafico 6. Calificacion Likert por dimension
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Grafico 7. Calificacion Likert por dimension
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En la Tabla 1 se observa que hay un porcentaje muy
similar de entrevistas en el area de Manufactura tanto en
Colombia como México, lo cual permite realizar una

ENPS (Manufactura)

comparacion entre las dos regiones. Como era previsible, Aenas
el ENPS de aquellos empleados que se retiran por causas
. aretios empreatios 4 P Colombia 9.30 8.4
ajenas a la compafiia es similar, mientras que se observa
una diferencia de mas de medio punto en las causas
.. . . i México 9.38 7.74
donde la compaiiia tiene capacidad de accion (véase
Tabla 3).

Tabla 3. ENPS por Regidn y Area

Una comparativa en aquellas causas donde se han recopilado mas de diez entrevistas arroja diferencias significativas en las
causas de Crecimiento profesional a un cargo de mayor rango y Otra (véase el Gréfico 8).

Grafico 8. Motivos de retiro con Diferencias Significativas
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Al analizar la pregunta "Factor Quedarse", la grafica 9 empresa NN
muestra que el 76 % de los términos se relaciona con las g:rr:t;: __
causas de retiro previamente identificadas sobre las cargo N

o . . o efe N
cuales la compafiia no tiene influencia directa. Estos compajgi: 1
motivos se agruparon bajo el concepto homologado de oportunidad [
" . " i, . . .y salarial [ R
No_directo", facilitando asi la interpretacion de los lider R
resultados. Por ejemplo, este concepto incluye temas problema [N

- haci beneficio [

como problemas de salud o movilidad hacia otras yesiss T
ciudades o paises, en los cuales la compafiia no puede personal [N
. Lo laboral [N
intervenir directamente para retener al colaborador. En el decision [N
cual se identifican que salario y crecimiento son los carga_laboral [N

comision

DI

elementos mas frecuentes mencionados por los
colaboradores para quedarse en la organizacion.

20 40 60 80

Gréafico 9. Palabras mas frecuentes en Factor_Quedarse
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Al realizar un analisis cualitativo y complementario utilizando inteligencia artificial con ChatGPT 40 como se identifica en la
tabla 4 sobre los comentarios que mencionan las palabras Salario y Crecimiento, se puede identificar que el detalle de la
informacidn recolectada en dicha pregunta no es muy amplio. Por ejemplo, el 39 % de los comentarios solo responden a
dicha pregunta mencionando las palabras, salario, incremento salario o mejor salario sin algiin contexto adicional, lo cual
no permite un analisis mas profundo sobre qué otro elemento relacionado a la compensacién pudiera mejorarse. Solo en
retail logra identificarse que las personas que abandonan la organizacién quisieran tener mayor claridad de los procesos de
asignacion sobre el mismo.

Andlisis cualitativo de comentarios asociados a “salario” y "crecimiento"
en pre-gunta “Factor_quedarse”

Oportunidad de
crecimiento profesional y
plan de carrera son

Crecimiento profesional y
claridad en el proceso de
ascenso son factores

Crecimiento salarial y
profesional, con énfasis en
un plan decarreray

COLOMBIA
destacados como motivos men-cionados para re-conocimiento.
de permanencia deseada. quedarse.
Crecimiento en salario, asi
. como oportunidades de N/A N/A
MEXICO P / /

aprendizajey crecimiento
laboral.

Tabla 4. Analisis cualitativo en pregunta “Factor_Quedarse”

45. Ampliacion

Con base en los resultados reflejados en la grafica 10, que analiza las respuestas a la pregunta “Ampliacion”, se observa que
"jefe" y "compensacion" son los términos mas mencionados, apareciendo en el 25% de las entrevistas en total. Esto los
posiciona como factores clave para los colaboradores, ya que estan directamente relacionados con la percepcion del
liderazgo y los beneficios econdémicos ofrecidos por la organizacion.

Cabe destacar que "lider" y "jefe" podrian estar haciendo referencia a un mismo concepto, lo que sugiere que el impacto del
liderazgo en la percepcidn general podria ser mayor de lo que reflejan los datos individuales. Este hallazgo es consistente
con las definiciones propuestas en las teorias organizacionales, donde el liderazgo se reconoce como un factor clave en la
experiencia de los empleados.
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agilidad
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Grafico 10. Palabras mas
frecuentes Ampliacion
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Grafico 11. Palabras mas frecuentes en la variable “Ampliacion”

Teniendo en cuenta que “Agilidad y simplicidad” fue el conjunto de palabras mas mencionada dentro de todas las
entrevistas de la pregunta “Ampliacion” se hizo un analisis cualitativo de los 78 comentarios que hacen por lo menos alguna
mencion a “agilidad y simplicidad”. Esta informacién fue potenciada y complementada con un analisis en GPT4o0. Los
resultados se dividieron por paisy areay se presentan en la tabla 4.

Analisis cualitativo de comentarios asociados a “agilidad y simplicidad”

A A 2 A » A . R A
Agilidad: Necesidad de mejorar la Agilidad: Enfasis en |a capacidad Agilidad: Necesidad de
agilidad en la toma de decisionesy en de respuesta rapida a demandas reducir la carga administrativa
laimplementacion de cambios que del cliente y adaptacion a para mejorar la agilidad en las
involucran varias areas, y evitando cambios del mercado. tareas diarias.
exceso de aprobadores. . o
Simplicidad: Simplificacion de N .
. . _ R ) Simplicidad: Se requiere
Simplicidad: Necesidad de simplificar los sistemas de punto de ventay : :
COLOMBIA o o ) » } mejores herramientas de
los procedimientos administrativos y procesos de atencién al cliente, . )
: i ) ) . trabajo para ser mas
operativos complejos mediante la buscando interfaces mas féciles oficientes
digitalizacion de procesos repetitivos. de usary procedimientos menos '
engorrosos para areas de ventay
soporte.
Agilidad: Necesidad de agilizar los )
procesos de produccién para reducir Agilidad: Enfasis en [a rapidez
tiempos y mejorar la coordinacién de los sistemas de
entre departamentos, evitando informacion y necesidad de
cuellos de botella que retrasen las herramientas tecnologicas
operaciones mas eficientes.
E N/A
L2 Simplicidad: Simplificar la cadena / simplicidad: Simplificacién
de suministroy la gestion de de la interfaz de usuario y
inventarios mediante sistemas mas reduccién de pasos en
intuitivos y menos pasos procesos de aprobacion.
burocréaticos para la gestion de stock,
lo que permitiria una respuesta mas
rapida a las demandas del mercado.
Tabla 5. Analisis cualitativo “Agilidad y Simplicidad”
©ADIC-IIC
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Finalmente, se realiz6 un analisis de sentimientos de
todas las entrevistas mediante la comparacion con una
base de léxico de sentimientos denominada AFINN. En
dicha base se asigna una puntuacién entre -5 a 5 a
diferentes palabras en funciéon del sentimiento que
puedan estar describiendo en total la oracién. Es
importante aclarar que, aunque estas puntuaciones son
por palabra, el grafico presenta la suma total de los
puntajes por entrevista completa. Es decir, cada punto del
eje horizontal representa el resultado acumulado del
analisis de sentimiento de una entrevista, en este caso los
valores totales oscilan entre -30 y +10.

En el grafico 12 se observa que las entrevistas realizadas
en Colombia tienden a acumular valores mas positivos en
comparacion con las de México. Esta diferencia sugiere
una mayor presencia de lenguaje positivo en las
entrevistas colombianas, lo cual estd alineado con otros
resultados de esta investigacion.

0.100

0.075

Mexico

0.050 Colombia

0.025

0.000

30 -20 -10 [/ 10

Grafico 12. Anélisis de Sentimiento por Pais
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En relacion a las diferencias entre areas podemos
encontrar que los resultados del area de retail se ubican
algo mas a la derecha versus los de manufactura, una
explicacion a esto puede estar en que en el area de retail
solo existe en Colombia, geografia donde se han
obtenidos mejores resultados de forma mas general.

No se realizd este tipo de grafico para la variable
“Factor_quedarse”, correspondiente a la pregunta “;Qué
habria influido para que la decisién fuera quedarse en la
compaiiia?” debido a que esta pregunta busca identificar
elementos positivos que motivarian a los colaboradores
para mantenerse en la organizacién. Por lo tanto, es

0.100

0.075

MANUFACTURA
RETAIL

0.050

30 -20 -10 L] 10

Grafico 13. Analisis de Sentimiento por area
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5. Discusion

Haciendo un anélisis general sobre los resultados
cuantitativos que si
diferencias entre los motivos de retiro para los paises
analizados. Por una parte, Colombia presenta retiros
asociados a jubilaciones/pensidn y luego salario mientras
que en México obedecen a temas familiares, una
explicacion directa de estas diferencias podria estar en
que la antigliedad promedio de los empleados activos en
Colombia son superiores a los de México. Es probable que
la relacion de confianza sobre el empleador de parte de
los trabajadores de Colombia hace que su abandono sea
hasta culminar su ciclo de carrera profesional. Por otra
parte, en general, el mercado de talento en México resulta
ser mas desafiante y competido que el Colombiano, lo
cual podria asociarse en una mayor disponibilidad de
ofertas de empleo y por ende de mayor probabilidad de
que las personas encuentren otras opciones de trabajo lo
que aumenta naturalmente la rotacién. También, esta
organizacion lleva mayor tiempo operando en Colombia
que en México y tiene mas consolidada su propuesta de
valor al empleado en el primer territorio.

podemos identificar existen

Alidentificar patrones por area se identifica que el area de
retail tiene calificaciones cuantitativas menos favorables
que las de manufactura. Y aunque la compensacion es la
variable peor calificada en ambas areas, el resultado es
menor para las areas de retail. Por lo tanto, el foco para
mejorar la posible retenciéon de talento de la muestra
deberia estrategia de
compensacion en las areas de retail, esto se complementa
con los hallazgos cualitativos en donde se identifica que
existe una falta de claridad sobre el proceso de asignacion

enfocarse en revisar la

de salarios en dicha area.

Al contrastar los hallazgos generales de los principales
motivos de retiro y los presentados por el informe en
Colombia de PageGroup en 2023 se encuentra que los tres
motivos principales por los cuales los colaboradores
abandonan las organizaciones son: 76 % por salarios mas
competitivos, seguido de 37 % por desarrollo de carrera'y
38 % por proyectos personales. Estos resultados son
consistentes con los hallazgos de la muestra analizada.

Al comparar la informacion obtenida tanto cualitativa
como cuantitativamente, se observa que, a pesar de las
calificaciones positivas en las encuestas Likert, hay un
nivel de informacién que podria no estar completamente
capturado con los resultados cuantitativos. En particular,

©ADIC-IIC
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el analisis cualitativo revela que la variable "agilidad" es
frecuentemente mencionada en los comentarios de los
empleados sobre la “ampliacion”, a pesar de no ser la que
obtiene las calificaciones mas bajas. Esto sugiere que el
cualitativo aporta agregado al
proporcionar una comprension mas profunda de las
percepciones y preocupaciones de los empleados, que no
siempre son evidentes en los datos cuantitativos. En la
misma via, este andlisis permite identificar los elementos
asociados a Agilidad y simplicidad que deben mejorarse lo
cual hubiera sido imposible de determinar basandose
Unicamente en las calificaciones cuantitativas.

analisis un valor

Al comparar ambas preguntas cualitativas se encuentra
que la pregunta “Amplicacién” es mucho mas susceptible
de variedad de
“Factor_Quedarse” y que por consiguiente la primera fue
mas enriquecedora para la identificacion de aspectos de
mejora. Lo que sugiere que dejar una pregunta abierta
para las entrevistas de retiro puede ser mas valioso que
preguntar por qué se quisieran quedar las personas.

analisis en comparacién a

Para terminar, este trabajo muestra que la incorporacion
de técnicas basadas en inteligencia artificial es viable y
la gestion en
permitiendo no solo un mejor diagndstico sino también
permite otorgar profundidad sobre el disefio de planes de
accion. A través del andlisis combinado de informacion

agrega valor a recursos humanos,

cuantitativa y cualitativa,
diagnosticar mejor las causas del retiro de los empleados,
sino también obtener una comprensiéon mas profunda de
sus percepciones. Esto ofrece una visibn mas completa
que puede guiar la toma de decisiones estratégicas lo que,
a su vez, puede contribuir significativamente a mejorar la
retencion de los empleados y gestion de marca
empleadora.

se ha podido no solo
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6. Conclusiones

Este trabajo se centré en el analisis de patrones y
tendencias a partir de las entrevistas de salida realizadas a
400 colaboradores de una empresa del sector industrial
que opera en varios sectores principalmente de
manufactura y
investigacion combiné metodologias cuantitativas y
cualitativas, integrando herramientas de inteligencia
artificial, particularmente el PLN, para abordar tanto la
complejidad como el volumen de los datos recopilados.
Estas entrevistas, disefiadas para capturar las razones y
percepciones de los empleados al dejar la organizacion,
representaron una fuente clave para entender las
dindmicas de rotacion y de esta manera ayudar a la toma
de decisiones mas estratégicas en recursos humanos.

retail en Colombia y México. La

A través de este enfoque, se analizaron factores
fundamentales detras del abandono laboral, incluyendo
los principales motivos de retiro, las percepciones sobre el
liderazgo y la valoracion de diversas dimensiones
organizacionales como compensacion,
cultura, clima, ENPS vy agilidad.
proporcionaron una mejor comprension de los elementos
que influyen en la decision de los empleados de
abandonar o permanecer en la organizacion. Este enfoque
permitié identificar areas de mejora y formular hallazgos
accionables para optimizar las estrategias de retencion de
talento, adaptandose a las necesidades y expectativas
particulares de los colaboradores segln su area, pais y
contexto.

desarrollo,

Los resultados

Como elementos destacados dentro de los hallazgos, se
identificaron diferencias en los motivos de retiro por pais.
El salario se presenta como el principal motivo en ambas
regiones; sin embargo, en Colombia predominan factores
relacionados con la jubilacién/pensién, mientras que en
México destacan temas familiares y de salud. Ademas, se
observ6 que la poblacién mexicana tiende a ser menos
directa sobre sus motivos reales al momento del retiro,
requiriendo de mayor persuasion en las entrevistas para
profundizar en las razones subyacentes. Esto podria
afectar significativamente la

interpretaciéon de los

resultados en esta seccion.

Como segundo elemento, se identificaron diferencias
entre las areas, destacando que el area de retail presentd
calificaciones mas bajas en términos de compensacion y
liderazgo en comparacién con manufactura. Esto es
consistente con otras evaluaciones realizadas en la

empresa, como las relacionadas con el clima

©ADIC-IIC
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organizacional. Finalmente, el andlisis cuantitativo de las
dimensiones organizacionales revela que compensacion,

desarrollo, y reconocimiento fueron las menos valoradas.
En el analisis cualitativo de los comentarios, emergi6

"agilidad y simplicidad" como un tema recurrente.
Aunque no recibié bajas puntuaciones en los analisis

cuantitativos, fue sefialado como un area de mejora clave.
Este trabajo confirma la importancia de integrar analisis

cuantitativos y cualitativos para comprender de manera
holistica la rotacion de empleados. Asimismo, el uso de
técnicas de PLN y analisis de sentimientos en recursos
humanos aporta un enfoque innovador y eficaz para
identificar patrones y percepciones que los métodos
tradicionales podrian no captar. Esto se alinea con la
literatura previa, que resalta el papel de la inteligencia

artificial en la toma de decisiones estratégicas de talento.
En cuanto a las implicaciones practicas, los resultados

ofrecen insumos accionables para mejorar las estrategias
de retencién, como ajustar politicas salariales y simplificar
procesos en las areas operativas. También destacan la
relevancia de fomentar una comunicacién mas claray un
liderazgo mas sélido, especialmente en el sector retail. A
nivel tedrico, este estudio demuestra la viabilidad de
utilizar PLN para abordar desafios organizacionales y
sugiere que los analisis combinados (cuantitativos y
cualitativos) significativamente la
interpretacion de datos organizacionales.

enriquecen

A partir de los hallazgos, se sugiere que futuras
investigaciones amplien e integren otras fuentes de
informacién interna de la organizacion, tales como
evaluaciones de desemperio o cumplimiento de objetivos,
para asociar como los analisis de entrevistas de salida
influyen en los resultados del negocio, permitiendo
incluso cuantificarlos. También se propone explorar otras
técnicas mas avanzadas de PLN, como Deep Learning, que
podrian permitir un analisis mas profundo y matizado de
los resultados, e incluso identificar relaciones mas
complejas entre las palabras, no solo su cuantificacion.

Adicionalmente, se recomienda realizar estudios
longitudinales o multilinglies para observar cémo
evolucionan los motivos de salida, las percepciones
organizacionales y los sentimientos a lo largo del tiempo.
Esto resulta particularmente Gtil en empresas con
operaciones en multiples regiones o sectores. Los
estudios multilinglies podrian identificar diferencias en
los resultados en funcidn de los idiomas hablados, lo cual

es especialmente relevante para organizaciones globales.
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Automatizar este tipo de analisis, involucrando otras areas internas como la ciencia de datos, podria potenciar los
resultados. Como cierre, este trabajo destaca la importancia de incorporar técnicas de inteligencia artificial, como el
Procesamiento de Lenguaje Natural, en la gestion de recursos humanos para abordar desafios complejos como la rotacion
de personal. Al combinar analisis cualitativos y cuantitativos, se logra una comprensién mas profunda de las percepciones
de los empleados, proporcionando un marco valioso para el disefio de estrategias efectivas de retencién y marca
empleadora. Estos hallazgos no solo contribuyen a la empresa estudiada, sino que también sientan las bases para futuras
investigaciones y aplicaciones en otros contextos organizacionales, ya que estas metodologias pueden adaptarse a
cualquier organizacion que recolecte entrevistas de retiro.

©ADIC-IIC s M o ISSN: 2792-3770



Revista d

1.

©ADIC-IIC

e Casos de Estudio en HR Analytics | N°04 www.jic.uam.es

tics Case S
case o>

Referencias bibliograficas

AIHR. (2022, March 4). How natural language processing can revolutionize human resources. AIHR.
https://www.aihr.com/blog/natural-language-processing-revolutionize-human-resources/

Spain, E., & Groysberg, B. (2016). Making exit interviews count. Harvard Business Review. Recuperado de
https://hbr.org/2016/04/making-exit-interviews-count

Great Place To Work. (2024). Research: 3 employee experiences most likely to drive retention [Comunicado de
prensa]. Recuperado de
https://www.greatplacetowork.com/press-releases/employee-experiences-drive-retention

Cofino, C. L., Escorial, R. B., & Enquilino, D. L. B. (2024). A literature review on natural language processing (NLP) in
aiding industry to progress. International Journal of Engineering Trends and Technology, 72(2), 41-46.
https://doi.org/10.14445/22315381/IJETT-V72I12P105

PageGroup. (2023). Estudio de Remuneracién PageGroup Colombia 2023. Michael Page.

Peoplelytics. (s. f.). §Qué es una buena puntuacién de eNPS? Peoplelytics. Recuperado el 8 de diciembre de 2024,
de https://www.peoplelytics.co/blog/what-is-good-enps-score/

Foley, K. (2024, 18 de junio). Employee Net Promoter Score (eNPS): What You Need to Know. Perceptyx.
Recuperado de https://blog.perceptyx.com/employee-net-promoter-score

Factorial. (2024). Tasa de rotacién de personal en México: Calculo, estadisticas y causas. Factorial. Recuperado el
26 de mayo de 2024, de https://factorial.mx/blog/tasa-rotacion-personal-mexico/

Lakhchini, W., & Aknin, A. (2023). Sentiment analysis to support business decision-making: A bibliometric study.
ResearchGate.

Grensing-Pophal, L. (2024, April 8). Using Natural Language Processing for Sentiment Analysis. SHRM.

92 ISSN: 2792-3770



Revista de Casos de Estudio en HR Analytics | N° 04 www.iic.uam.es
Journal of HR Analytics Case Studies

©ADIC-IC o 3 o ISSN: 2792-3770



INSTITUTO DE INGENIERIA

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.

DB S

WWww.iiCc.uam.es

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.

< N
N = g8 W
ENTORNO ENTORNO ENTORNO ENTORNO ENTORNO
RR.HH. SEGUROS ENERGIA SALUD INTELIGENCIA

DE CLIENTE

NUESTROS ASOCIADOS:
& Santander | #MAPFRE |

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




[ I )
nec
instituto

de ingenieria
del conocimiento

www.iic.uam.es

Instituto de Ingenierfa del Conocimiento

C/ Francisco Tomas y Valiente, n° 11
Escuela Politécnica Superior (EPS),

Edificio B, 5% planta
Universidad Autbnoma de Madrid (UAM).

28049 Cantoblanco, Madrid

T. (+34) 91497 2323



