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Abstract

En este trabajo se presenta un recorrido basico sobre los fundamentos del HR
Analytics: los modelos de trabajo, las metodologias, algunos buenos ejemplos y las
lecciones aprendidas de la practica. El texto esta dirigido a todos aquellos
profesionales que requieren de un conocimiento de primer nivel acerca de la
disciplina. Se presta en él especial atencion a los diferentes pasos para el desarrollo
de un proyecto de HR Analytics atendiendo a las preguntas a las que debe
responder; los datos y métricas que se vayan a utilizar; los disefios de investigacion
que puedan ser implementados; la recoleccion, procesado y analitica sobre los
datos; y la comunicacion de los resultados del proyecto como una «llamada a la
acciony. Adicionalmente, en el articulo se presentan de manera resumida algunos
ejemplos destacados de aplicacién y se finaliza con las lecciones basicas que se
han aprendido en estos afios iniciales de despliegue de proyectos HR Analytics.
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Introducciéon

Human Resources Analytics (HR Analytics) es una metodologia para proveer,
a través del analisis de datos, de evidencias para mejorar la calidad de las
decisiones sobre personas y conseguir asi aumentar el rendimiento individual
y/u organizacional. Se trata, pues, de ayudar a las organizaciones a mejorar su
rendimiento, alineando la gestién y desarrollo de personas con los objetivos
del negocio. Y todo ello a través de una cuestion fundamental: la toma de
decisiones informada. En definitiva, HR Analytics busca ayudar a tomar
mejores decisiones en el ambito de la gestion del talento.

HR Analytics es una disciplina joven que, impulsada por los avances en la
moderna ciencia de los datos (a los que ha contribuido el desarrollo del Big
Data), puede ayudar notablemente a hacer realidad la promesa de capacitar a
los departamentos de RR. HH. como verdaderos partners estratégicos para la
organizacién. A pesar de la proliferacion de Métricas HR y Scorecards
generados en los Ultimos afios, HR necesita de la potencia de una buena
analitica para determinar coémo funcionan esas métricas: para pasar de la
descripcion a la prediccion y la explicacién.

En el empefio, como veremos mas adelante, se integran cuestiones tales como
la estadistica, los diseflos experimentales, la identificacién de preguntas
relevantes para el negocio, la utilizacion de los datos apropiados para
responder a las preguntas, la aplicacion de criterios cientificos para valorar los
resultados y el desarrollo de modos de comunicacion en los que se trasladen
los resultados a un lenguaje que sea significativo para el negocio.

En palabras de los autores mas destacados del campo:

HR Analytics trata de obtener buenas conclusiones a partir de los datos. Ello
incluye estadistica y disefio de investigacion y va mds alla de la habilidad para
identificar problemas y recoger informacién al respecto de los mismos {(...) HR
Analytics transforma las Iégicas e indicadores de HR en descubrimientos
rigurosos y relevantes.

Cascio & Boudreau (2010)
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Las decisiones basadas en hechos emplean datos objetivos y andlisis de los

mismos como guia fundamental para la toma de decisiones. El objetivo de esta
forma de hacer es encontrar la respuesta mds objetiva a través de un proceso de
andlisis no influido por sesgos.

Davenport, Harris & Morison (2010)

HR Analytics es una aproximacién mental, es primero una visién Iégica sobre los
problemas y, segundo, un conjunto de herramientas estadisticas.

Fitz-Enz (2010)

Queda claro que a medida que HR tiende a alinearse mas con el negocio, la
analitica aplicada a los hechos relevantes relativos al comportamiento de las
personas en la organizacién se incrementa y crece la importancia del HR
Analytics (véase, por ejemplo, Boudreau, 2007).

Dicho de otra forma, mientras los departamentos de marketing o finanzasy la
mayoria de las funciones organizativas han desarrollado metodologias para
generar la informacién que los managers necesitan para tomar decisiones
estratégicas sobre el negocio, los departamentos de HR se han centrado
tradicionalmente en el andlisis interno de la funcién sin prestar especial
atencion a su vinculo con el negocio.

Es tiempo de cambiar el foco: los profesionales de HR deben comenzar a
utilizar los datos no para describir el pasado, sino para dar respuesta a las
cuestiones que explican como los empleados contribuyen al negocio de la
organizacién. HR Analytics se presenta asi como una herramienta
imprescindible para el cambio (Harris, Craig & Light, 2011).
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Los Modelos HR Analytics

(Cémo podemos llevar adelante ese cambio?
(Existen modelos que nos indiquen cémo
desarrollar HR Analytics? Al ser una disciplina joven
no existe un modelo firmemente asentado en el
campo; encontramos  tan solo  algunas
aproximaciones teorico-metodolégicas que arrojan
algo de luz al respecto. Seguramente los mas
difundidos hasta el momento sean el DELTA Model
(Davenport, 2006; y Davenport, Harris & Shapiro,
2010) y el LAMP Model (Cascio & Boudreau, 2010).

DELTA Model

DELTA es el acrénimo de Data, Enterprise,
Leadership, Targets y Analysts. Con esto los autores
quieren expresar que para el desarrollo de una
iniciativa de HR Analytics es fundamental:

+ Contar con datos sobre el fenédmeno que se va
a estudiar (Data);

* no circunscribir esta vision del fendmeno al
negocio y los procesos de HR exclusivamente,
sino a una visién global de la organizacion
(Enterprise);

+ poseer una buena capacidad de liderazgo para
llevar adelante las iniciativas, ya que exige una
aproximacion multidisciplinar no exenta de
dificultades relacionadas con el cambio
cultural que supone la toma de decisiones
informada (Leadership);

+ estar dispuestos a implantar modelos poco
conocidos; para lo que se necesita tener un
foco claro (Target), ya que el analisis debe
realizarse al servicio de los objetivos
estratégicos de la organizaciény no
restrictivamente para valorar la eficacia de los
procesos de recursos humanos;
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+ y finalmente se requiere llevar los hallazgos a
la practica, para lo que es necesario contar
con, ademas de analistas (Analysts), expertos
en HR, psicometras y psicdlogos
industriales/organizacionales.

Sobre ello, Davenport y sus colaboradores
establecen un continuo de complejidad y valor
afiadido en funcién del tipo de analitica que se
utilice. Desde los analisis mas basicos que se centran
en datos y métricas generales que describen algin
aspecto de la organizacién (que serian los de menor
valor afiadido), pasando por analisis con una fuerte
orientacion predictiva que son Utiles para realizar
pronésticos certeros respecto del fenémeno objeto
de estudio, hasta llegar a la analitica prescriptiva
mediante la que se pueden obtener ayudas
automatizadas para la toma de decisiones en el
momento en el que se requiere de ellas (que serian
las de mayor valor afiadido).

LAMP Model

De un modo similar Cascio y Boudreau plantean las
caracteristicas de su LAMP Model. En él también se
juega con los acrénimos para explotar la palabra
inglesa LAMP (lampara): Ldgica, Analitica, Medidas y
Procesos, para referirse a que el HR Analytics trata
de iluminar con precision un determinado
fendbmeno organizativo relacionado con su fuerza de
trabajo y lo analiza en consonancia con la estrategia
y objetivos de la organizacién. Para los autores es
fundamental contar con:

+ Logica coherente para alinear la analitica con la
estrategia de gestion del talento y del negocio.

* Medidas adecuadas al problema que se quiere
abordar: suficientes datos, fiables, Utiles y
disponibles.

* Analitica suficiente en cuanto al disefioy la
estadistica utilizados para «iluminar»
claramente el fenémeno estudiado.

+ Procesos de soporte con los que dar sentido a
los hallazgos proporcionados con el HR
Analytics.
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Haciendo HR Analytics

Como se ve, en los modelos anteriores se plantean
las cuestiones fundamentales acerca del HR
Analytics sugiriéendose aquellos elementos que
deben abordarse en un proyecto de estas
caracteristicas. Sin embargo, poco nos orientan
sobre como desarrollar un proyecto de HR Analytics
de forma especifica. En este sentido, entre las
preguntas fundamentales que se hacen los
profesionales de HR cuando quieren aplicar estas
ideas a sus organizaciones estan ¢por doénde
empiezo?y ;como puedo desarrollar un proyecto de
HR Analytics?

~, DATOSY METRICAS
&

Identificar Disefio de
datos y métricas  investigacion

.

Recolectar
datos y métricas

Desde nuestro punto de vista, apoyandonos en los
modelos anteriores, la cuestion puede abordarse a
través de una secuencia que trate de dar cuenta de
los siguientes cinco aspectos:

1. Hacerse las preguntas adecuadas.

2. Identificar los datos y métricas relacionados
con las preguntas formuladas.

r""""""4"""""4'\. .r"""""'4"""""4'\
|
®)

&

3. Realizar un diseio de investigacion
adecuado.

RESULTADOS
® S

4.Recolectar, procesar y analizar los datos
necesarios.

5. Comunicar los resultados para generar
conocimiento: transitar desde los hallazgos
hasta la practica.

En el grafico se refleja como se desarrolla este
proceso. A partir de las preguntas, el disefio de la
investigacion, la identificacion de datos, y su
recoleccién, preparado y andlisis se desarrollan con
interaccion mutua entre ellos. De este proceso, que
tiene como finalidad analizar adecuadamente los-
datos, sale un conjunto de resultados. Estos
resultados son después comunicados a los
diferentes implicados en el proceso. Como no podia
ser de otra forma, el desarrollo de cada una de las
fases generara nuevas preguntasy, con ello, nuevas
necesidades analiticas.

COMUNICAR PARA
N GENERAR ACCION

P T NI SN

]

)
@)
O

Figura 1. El proceso de HR Analytics
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1. Las preguntas

La primera cuestion que debemos plantearnos en
un proyecto de HR Analytics hace referencia al foco:
(qué gqueremos conseguir?, ¢a qué queremos dar
respuesta? Ello implica necesariamente realizar una
reflexién acerca de qué deberiamos saber respecto
de nuestra fuerza de trabajo para poder tomar
mejores decisiones sobre las acciones que mas
repercutiran en el negocio.

Preguntas como ;qué aspectos de la gestion de
personas preocupan a la organizacion?, qué
resortes de HR pueden ser utilizados para mejorar el
rendimiento de la organizacién?, ;a qué retos debe
enfrentarse la organizacién a través de su capital
humano? son un buen punto de partida. La cuestion
es relevante, ya que sin buenas preguntas es poco
probable encontrar buenas respuestas. Por tanto,
un elemento de enorme importancia para el éxito de
HR Analytics es el desarrollo de preguntas
relevantes sobre qué aspectos interesa analizar.

En paralelo con la identificacion de las preguntas, y
no menos importante, corre la identificacion (y
desarrollo) de un modelo tedrico que nos permita
iluminar el drea de accién en la que buscaremos
datos para dar respuesta a nuestras preguntas. A
menudo no hay nada mas practico que una buena
teoria y acudir a los modelos tedricos contrastados
en el campo nos ayudard a dar forma a las
preguntasy a plantear el problema desde una vision
contrastada de la realidad. Por ejemplo, en nuestros
proyectos, para facilitar que surjan relaciones asi
como la busqueda de preguntas, trabajamos sobre
un modelo general llamado Performance & Profit in
Context que trata de representar cdmo, a través de
la fuerza laboral de una organizacion, esta llega a
la consecucion de sus objetivos.

Sobre él, en diferentes sesiones de trabajo con los
implicados en un proyecto de HR Analytics, se
dibujan las relaciones de interés que pueden ser
exploradas y se extraen las preguntas que, de
resolverse, generarian valor afadido a la
organizacién.
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- Oportunidad
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- Cohesion - Liderazgo
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- Coste, Calidad, Volumen, Margenes

- Innovacién, Cycle time
- Productividad
- Satisfaccion del Cliente

- Aprendizaje organizacional, Gestién de conocimiento
.

\ 4

> Rendimiento Estratégico

- Cuota de Mercado

- Porcentaje de ingresos por nuevos productos

- Conocimiento de Marca

- Retencién de clientes

- Crecimiento en mercados clave
1]

Rendimiento Financiero

- Stock Price - Return on equity
- Beneficio - EVA
- Return on assets - Cash Flow

Figura 2. Modelo Performance & Profit in Context
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2. Datos y métricas

Una vez elaboradas las preguntas a las que dar
respuesta, el siguiente paso tiene que ver con
identificar qué datos y qué métricas nos pueden dar
informacién de interés para responder a las
preguntas. Estos datos idealmente reflejaran tres
tipos de cuestiones:

+ la descripcion del fenémeno que queremos
resolver y sobre el que versan nuestras
preguntas (por ej., altas tasas de absentismo),

+ la descripciéon de los fenémenos
relacionados con el principal que pueden
influir sobre ély que en cierta medida
servirian para explicarlo (por ej., barreras
para asistir al trabajo),

* yladescripcion de aquellos criterios
relacionados con el fenédmeno en cuestiony
que constituyen en cierta medida las
consecuencias del mismo (por ej., baja
satisfaccion de los clientes).

Con un ejemplo que las relacione podra entenderse
mejor. Imagine que en su organizacién se ha
determinado que es critico mejorar la satisfaccién
de los clientes y que, ademas, se tiene la intuiciéon de
que las altas tasas de absentismo de su organizacién
afectan negativamente a esa satisfaccién. Asi resulta
fundamental tomar decisiones acertadas sobre
los empleados y sus barreras para asistir al trabajo,
que nos permitan disminuir esas tasas.

Pues bien, en ese contexto necesitaremos, primero,
datos que confirmen nuestra intuicion y nos
permitan definir adecuadamente el fenomeno: el
absentismo. Después necesitaremos datos acerca
de los elementos relacionados con el absentismo
como las barreras para asistir al trabajo. Aqui es
donde una buena teoria se convierte en un gran
elemento practico: se sabe que el absentismo
(Rhodes & Steers, 1990) se relaciona, entre otras
cosas, con barreras como la distancia entre el
domicilio del trabajador y el centro de trabajo, las
responsabilidades familiares, o la propia cultura
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absentista de la organizacién. Finalmente habremos
de contar también con datos respecto de las
consecuencias de ese absentismo en términos de
descripcién de la satisfaccién del cliente. Con todo
ello podremos analizar el grado en el que las
variaciones que se producen en el absentismo
tienen reflejo en lo que realmente dirige nuestro
analisis: la satisfaccion del cliente.

Una cuestién fundamental aqui que han sefialado
diferentes autores es que dependiendo del enfoque
sobre el tipo de datos y métricas que se utilicen asi
sera el valor afiadido de los hallazgos obtenidos
(Boudreau & Ramstad, 2002; Fitz-End & Mattox I,
2014). Hablamos de medidas de eficacia, eficienciay
efectividad. Las medidas de eficacia y eficiencia
asociadas a los procesos tradicionales de auditoria
de recursos humanos se centran en la descripcién
del grado en el que los procesos de gestién del
talento solucionan aquello para lo que fueron
desarrollados; mientras que las medidas de
efectividad, mucho mas préximas al HR Analytics,
tratan de reflejar el impacto de la fuerza laboral en
los resultados de la organizacion.

3. Disefio de investigacion

Como acabamos de ver, sin datos no hay analitica. Y
no hay analitica de calidad sin un buen disefio de
investigacién. En HR Analytics se requiere de disefios
de investigacion especificos y adecuados que
permitan, junto con el analisis de los datos
recolectados, dar respuesta fiable a las preguntas
planteadas.

Aqui, la aplicacion de la légica de la investigacion
cientifica es fundamental: nos brinda los estandares
que permiten establecer la adecuada interpretacién
de los hallazgos encontrados. Esta logica se centra
fundamentalmente en tres ejes:

+ el aprovechamiento de los «experimentos
naturales» que suceden en la organizacion
para controlar/manipular las variables
relevantes,

712




 la eleccibn de las técnicas analiticas
adecuadas,

« ylas posibles conclusiones que se obtengan a
partir de los hallazgos en funcién de las
técnicas y el control-manipulacion de las
variables observadas.

Con estos mimbres podemos establecer disefios
descriptivos, correlacionales o experimentales. Y las
conclusiones permitidas con cada uno de ellos son
muy diferentes en funcién de su valor anadido para
la toma de decisiones:

* con los primeros disefios describimos el
funcionamiento de un fenébmeno o conjunto
de fendmenos a partir de sus estadisticos
descriptivos basicos (la distribucion de
frecuencias, sus medidas, medianas, modas,
desviaciones tipicas), pero no obtenemos
informacién acerca de las relaciones
existentes entre las variables que analizamos;

« con los segundos, los disefios correlacionales,
exploramos las relaciones que existen entre
las diferentes variables que analizamos a
partir del estudio de su covariacion, y vemos
por tanto el grado en que diferentes
fendmenos estan relacionados, sin embargo,
en ningun caso este tipo de analisis supone el
establecimiento de causalidad entre los
fendbmenos relacionados;

+ con los disefios de corte mas experimental,
finalmente, buscamos el establecimiento de
relaciones de causalidad entre las variables, lo
que abre la puerta a la explicacién de los
fenémenos y, por tanto, a la toma de
decisiones de intervenciéon sobre ellos para
manipularlos y cambiarlos.

La idea fundamental de estos disefios de
investigacion experimentales es generar un
contexto en el que los elementos (las variables que
utilizamos) estén «controlados». En el formato mas

Whitepaper - © IIC

S v S e e e >, L

HR Analytics: analizando el talento de la

organizacion para obtener valor

habitual decimos que existen un conjunto de
variables independientes (V1) que influirdn sobre un
conjunto de variables dependientes (VD) y que,
ademas, para que el efecto que observemos de las
primeras sobre las segundas sea atribuible
Unicamente a las VI controlamos algunas variables
que llamaremos variables control (VC).

4. Recolectar, procesar y analizar

Una vez determinados los elementos que vamos a
manipular en el analisis, llega el momento de
considerar las fuentes de las que provendran los
datos, identificar los datos, extraerlos y procesarlos
para que puedan ser analizados. Evidentemente en
funcién de lo «accesibles» que estén los datos —en
términos de las capacidades informaticas que son
necesarias para extraerlos—, y de la «diversidad» de
fuentes sobre las que haya que trabajar, la tarea
serd mas o menos complicada y habra que contar
con determinadas capacidades para ello.

La realidad es que ni la calidad ni la organizacién de
los datos es siempre la idonea para comenzar con el
analisis, por lo que procesar los datos resulta
imprescindible. El objetivo de este procesamiento
previo al analisis es el de organizar los datos de
forma que las diferentes técnicas analiticas puedan
ser implementadas. Por ejemplo, en mas ocasiones
de las deseadas, algunas de las variables en las que
se confia para el analisis no tienen datos validos, o
estan todos en un rango muy reducido. Sea como
fuere, el procesamiento debe garantizar que los
datos que se analizan son de calidad. No debemos
olvidar que la calidad de los resultados obtenidos
con el andlisis depende de la calidad de los datos
con los que se trabaja.

Una vez preparados los datos llega el momento del
analisis. El desarrollo de los analisis, aunque
responde al disefio previamente establecido,
conlleva una gran parte de «arte», de pruebas con
diferentes herramientas, apertura de puertas,
abandono de los caminos que parecen llevar a
ninguna parte. Ademas, téngase en cuenta que, mas
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alla de las técnicas estadisticas descriptivas basicas
utilizadas habitualmente en los departamentos de
recursos humanos, aqui se utilizan prioritariamente
modelos de estadistica inferencial y de andlisis
complejo encaminados a entender relaciones no
necesariamente lineales entre los datos y a realizar
predicciones basandose en ellos. Por tanto, en lugar
de hojas de calculo tipo Excel, se hacen necesarios
paquetes estadisticos mas elaborados como SPSS o
SAS y, muy habitualmente, herramientas especificas
como R o Python que, ademas de demandar
mayores capacidades estadisticas, requieren cierta
capacidad de utilizacion de lenguajes informaticos.

5. Comunicacién y accion

El elemento final que caracteriza HR Analytics es la
idea de «accion». El conocimiento obtenido del
analisis debe ser convertido en acciones que la
organizacién pueda utilizar para modificar el
contexto en el que opera. Sin duda, un primer paso
para ello es comunicar adecuadamente los
resultados obtenidos. Ante ello hay que tener en
cuenta que nuestros interlocutores normalmente
no tienen las mismas capacidades estadisticas que
los analistas y que, por tanto, sera necesario
adaptar nuestro lenguaje para transitar desde los
resultados estadisticos al conocimiento relevante
para la toma de decisiones por parte de nuestros
interlocutores. Para ello pueden implementarse dos
estrategias basicas:

* Por un lado, la conversion en valor
(econémico o no, pero tangible) de los
resultados obtenidos.

« Por otro, la utilizacién de elementos graficos
que permitan visualizar con claridad las
conclusiones 'y consecuencias de los
resultados alcanzados.

Un dltimo escalén del HR Analytics es implementar
procesos que sigan generando automdaticamente
evidencias para la toma de decisiones. Se trata de
«encapsular» el conocimiento hallado para que siga
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dando servicio a la organizaciéon en ese anhelo por
tomar decisiones en tiempo real.

En cualquier caso, el objetivo final de un proyecto de
HR Analytics es mejorar la organizaciény, para ello,
es imprescindible que los hallazgos no queden
guardados en un cajén. Han de ser comunicados: y
de forma tal que llamen a la accion.

Algunos ejemplos practicos

En esta seccidbn resumimos brevemente algunos de
los casos practicos que se han desarrollado con HR
Analytics y que pueden ayudar al lector a visualizar
en qué puede ayudarle abordar un proyecto de
estas caracteristicas.

Caso «Best Buy»: Aumentar los ingresos a
través del engagement

Best Buy es una compafiia global de venta de
productos tecnolégicos cuyo lema es «Servicio
Experto. Precio Inigualable». Dispone de 1.400
tiendas distribuidas por todo el mundo y cuenta con
125.000 empleados. La pregunta a la que trataron
de dar respuesta fue ;qué aspectos de la gestion de
nuestros empleados debemos mejorar para
aumentar las ventas en las tiendas? Para ello
obtuvieron las métricas de negocio de las diferentes
tiendas, algunas killer questions acerca del
engagement de los empleados de las tiendas y las
métricas respecto de las acciones de gestién de HR.
Con ello, establecieron en un primer momento en
qué grado la mejora del engagement de las tiendas
se relacionaba directamente con las ventas: la
mejora de un 0.1% del nivel global de engagement
en una tienda resultaba en un incremento de los
ingresos anuales de la tienda de 100.000%. Tras ello
establecieron cuales eran las acciones de HR que
permitirian aumentar el compromiso de sus
empleados y con él, sus ingresos. Puede
encontrarse una descripcién mas detallada del caso
en Bassi, Carpenter & McMurrer (2010).

9/12




Caso «CoreStar Financial Group»: Reorganizar
la actividad para mejorar las ventas

CoreStar es una pequefia compafiia de venta de
servicios financieros y seguros de vida, que cuenta
con 190 empleados, y actia a nivel local. La
pregunta que se hacian era ;como aumentar las
ventas sin necesidad de aumentar en proporcion el
nimero de vendedores? Para ello obtuvieron
diversas métricas del proceso de ventas y del
rendimiento de cada empleado en cada fase del
proceso: prospeccion, cierre de visitas, presentacion
de productos y cierre de ventas. El analisis
comparado del rendimiento de cada empleado en
cada uno de los criterios arroj6 informacién
fundamental: los empleados destacaban en alguna
de las actividades de venta, pero no en todas, habia
especialistas. Con esta informacion se redisefi6 la
actividad comercial para maximizar el cierre de
ventas con un nuevo equilibrio entre las actividades
y las personas; y los resultados no se hicieron
esperar: con solo un incremento de un 10% en la
fuerza de ventas se produjo un aumento de un 45%
de las ventas. Puede recogerse mas informacién de
Scheneider (2006).

Caso de una entidad de venta de seguros:
Maximizar las ventas desde el proceso de
selecciéon

La compafila en cuestiéon, multinacional con
operacién en Espafia, se planteaba incrementar las
ventas de sus productos a través de la contratacion
de 300 nuevos comerciales. Sin embargo, con el
proceso de selecciéon que se estaba llevando a cabo
solo el 27% de los nuevos agentes conseguia llegar a
los estandares de ventas exigidos por la compafia.
La pregunta era evidente ;como podemos ser mas
precisos en el proceso selectivo y minimizar los
fallos de seleccion? La compafiia desarrollé un
estudio longitudinal en el que, sin intervenir en el
proceso selectivo, se tomaron datos de los
candidatos y tres meses después se analizaron los
resultados de ventas de las personas contratadas.
Con los datos del proceso selectivo y los resultados
de sus ventas se desarrollaron diferentes modelos

Whitepaper - © IIC

i I e - e St e B, L

HR Analytics: analizando el talento de la

organizacion para obtener valor

estadisticos y se consiguié elaborar un algoritmo
mediante el que la selecciéon correcta ascendia al
80% de los casos. El ahorro que el algoritmo suponia
para la compafila para seleccionar 300 nuevos
agentes comerciales se cifr6 en 450.000 euros.
Puede leerse una descripcién detallada del caso en
Delgado-Gémez, Aguado, Lopez-Castroman,
Santacruz & Artés-Rodriguez (2011).
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Lecciones aprendidas

Estos primeros afios de desarrollo practico del HR
Analytics permiten ofrecer ya algunas ideas claves
en forma de lecciones aprendidas por aquellos que
ya han abordado proyectos en este ambito. Tal
como sefialan Goldstein, Raza & Saraf (2013) hay
seis cuestiones que debemos tener en cuenta:

No esperar a obtener datos perfectos: no
existen. Esta claro que estructurar bien los
datos acerca de las personas de la compafiia
es un elemento muy relevante para aplicar de
un modo eficiente el analisis de datos. Sin
embargo, lo mas comdn en nuestras
organizaciones es que esta sistematicidad y
estructuracién simplemente no exista. Con
todo, es posible obtener buenos resultados
utilizando solo algunos datos basicos. Asi
podemos animarnos a comenzar mas pronto
que tarde, a no esperar. Podemos empezar a
hacer.

Empezar con proyectos piloto. Para
empezar a hacer, el primer paso es abordar
un proyecto de HR Analytics en un entorno
razonablemente controlable. Por ejemplo,
comenzar por uno o dos de los problemas
que la organizaciéon determine como criticos
para empezar a competir en el mercado
puede ser una buena opcion: el foco estara
claro y sera mas facil obtener los resultados
«deseados» por la organizacién.

Alinear el proyecto con la estrategia de
negocio. Es fundamental disefiar el proyecto
en términos de mejora de las capacidades
competitivas de la organizacién, partir de las
necesidades del negocio: ;cémo puede
mejorar el rendimiento de la organizacion el
conocimiento que podamos generar sobre
nuestra fuerza de trabajo? Cuestionarnos esto
constantemente nos ayudara a que aparezcan
preguntas relevantes para ser abordadas
desde los proyectos de HR Analytics.
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Tener una sistematica a largo plazo. La
estrategia de HR Analytics debe ser observada
desde una perspectiva holistica y a largo
plazo. No como un proyecto puntual, sino
como una serie sucesiva de experimentos en
los que ir obteniendo evidencias respecto de
las relaciones existentes entre nuestro talento
y nuestro negocio. Esta sistematica, tal como
hemos aprendido de las estrategias de
Customer Analytics, es sostenible a largo
plazo en la medida en que la organizacion
vaya progresivamente creando una estrategia
para ir identificando qué datos necesita, como
obtenerlos, qué analisis son necesarios y qué
capacidades ha de desarrollar la organizacion
para dar continuidad a los proyectos en un
todo integrado.

Desarrollar profesionales. Una de |las
cuestiones claves para implantar una
estrategia sostenible de HR Analytics es la de
desarrollar las capacidades organizativas
necesarias para llevarla adelante. Ello implica
en gran medida plantearse como y dénde
ubicar un equipo de analistas que
complemente la tradicional estructura de HR.

No olvidar que los datos son sobre
personas. Finalmente, un aspecto crucial en
todo planteamiento analitico hace referencia
a que el conocimiento obtenido en un
proyecto de HR Analytics, las decisiones
tomadas y las acciones implementadas tienen
que ver con las personas de nuestra
organizacion. Esto significa que,
necesariamente, el contexto de interpretacién
del trabajo analitico debe ser el del
comportamiento humano.
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Conclusiones

HR Analytics es una disciplina joven a través de la
que los profesionales de HR pueden obtener el input
necesario para tomar decisiones informadas sobre
el talento de la organizacién con el objetivo de
mejorar la competitividad de esta. Ello tiene como
consecuencia, a nivel estratégico, un aumento de las
capacidades de la organizacion al obtener
evidencias acerca de como actuar sobre la fuerza de
trabajo para la consecucion de sus objetivos
estratégicos. Sin duda, una promesa de alto nivel
cuyo desarrollo no esta exento de dificultades. La
primera, las habilidades matematico-analiticas
requeridas para las que, en muchos casos, los
profesionales de HR no tienen capacitacion; la
segunda, que al ser una disciplina joven no existen
modelos tedéricos o metodolégicos suficientemente
asentados y, a dia de hoy, el arte, la intuicién, el
abordaje multidisciplinar, y la experiencia practica
son el principal garante del éxito de un proyecto de
HR Analytics.
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