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RESUMEN

Los cambios permanentes en el mundo del trabajo ya se han convertido en la constante a nivel
mundial, por lo que hoy, las organizaciones de alto rendimiento operan de manera muy diferente
a como lo hacian hace 10 afios 0 mas. A medida que las empresas se digitalizan, se vuelve
imprescindible adaptarse mas rapidamente, facilitar el aprendizaje y fomentar las demandas de sus

empleados para el desarrollo de carrera y mejorar la performance del negocio.

A nivel mundial, la gestion de “Big Data” es una tendencia en aumento, al punto de haber sido
identificada como una de las 5 areas (relacionadas con la fuerza laboral) que estara afectando los
resultados del negocio durante 2017. Recursos Humanos se encuentra en el medio del debate,
porque el big data, procesado a manera de analytics, abre la ventana para conciliar la habitual
ruptura entre Estrategia de Negocio y Talento demostrando que, la informacidn, los sistemas y los

procesos de Recursos Humanos pueden contribuir de manera positiva al negocio

En este sentido, entendiendo que las estrategias de negocios y de gestién de talentos habituales
necesitaran ser adaptadas a las nuevas realidades econémicas, sociales e internacionales, en esta
investigacion se estudiaran las tendencias, los retos y las oportunidades de la utilizacion de
analytics aplicado a procesos de Recursos Humanos en empresas innovadoras localizadas en
Argentina. Para alcanzar este objetivo se us6 una metodologia de tipo descriptiva, no experimental
con recoleccion de datos a través de encuesta auto administrada.

Los principales resultados arrojados es que el uso de los analytics aplicados a la funcion de
recursos en empresas innovadoras en Argentina es aun incipiente. no siendo una préactica altamente
prevalente y no estando en el estado de madurez necesario para comenzar a rendir los frutos. Mas
de la mitad de las organizaciones en lugar de estar desarrollando analytics predictivos o
prescriptivos se encuentran aun tratando de dilucidar como manejar grandes cantidades de data y
acceder siquiera a los reportes mas basicos. Lo que quiere decir que la mayoria sigue basando sus
decisiones relacionadas al talento en la intuicién o en los presentimientos de los Managers o de
los profesionales de Recursos Humanos

Palabras claves: People Analytics, Innovacion, Big Data
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INTRODUCCION

El mundo es cada vez mas dinamico. La economia mundial, los mercados y las empresas modifican
sus acciones y politicas. Dominado por las tecnologias, el impacto que ellas tienen aumentan ese
dinamismo del cambio. También afecta a los individuos que, al estar cada vez mas conectados,

estan mejor informados y por tanto mas empoderados y con un nivel de exigencia mucho mas alto.

Para responder y atender de manera adecuada esas expectativas de la sociedad (los clientes e
individuos) super conectada, las compariias también apuestan a las tecnologias. Aquellas que les
permiten innovar y crear productos que generan mayor valor agregado, al tiempo que mejoran las
experiencias de los usuarios finales cubriendo las dos necesidades indispensables para que los

negocios puedan crecer en el futuro.

Tal como lo indica Chambers (2016, pp. ), CEO de Cisco System en la 19th Annual Global Survey
de PricewaterhouseCoopers, “las compafiias y los paises tendran que liderar y gestionar un
ambiente donde la constante sera el cambio, con lo cual deben ser capaces de ajustarse a ellos de
maneras cada vez mas rapidas”. Esta tendencia es particularmente en Latinoamerica, de hecho, es
el factor que més preocupa a los CEQO’s de esa region tal como lo muestran las lustraciones 1y 2.
“Principales Preocupaciones. CEOs in 19th Annual Global Survey” y “Objetivos mas importantes

a ser alcanzados por la sociedad”

lHustracion 1. Principales Preocupaciones. CEOs in 19th Annual Global Survey

¢éQue tan preocupado esta usted de las siguientes amenazas econdmicas, politicas, sociales
y comerciales que podrian afectar las perspectivas de crecimiento de su organizacion?

Africa Europa de Latino Morte Deste de Asia
b A Este Central América Ameérica Europa Pacifico
Inceridumbre ‘olatiidad  Incerfidumbre ‘olgtilidad Incrementc  Exceso ‘olatilidad
Geopalitica Tasza de Geopolitica Tasa de Cargas de Tasa de
cambio cambic  imposifivas regulaciones cambio /
Dizponibilidad
Compet. Crificas
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Adaptado de Fuente (PricewaterhouseCooper, 2016). CEOs in 19th Annual Global Survey

Los CEQO’s encuestados concuerdan con que hay tres capacidades criticas sobre las cuales deben
trabajar para poder gestionar sus negocios hoy, y asegurando que, con miras al futuro, sus

compaiiias estén listas para responder al nuevo entorno:

. Capacidad de gestionar las expectativas mas altas de sus clientes, pero tambiéen de sus
stakeholders.

. Capacidad de sacar provecho de las tecnologias, la innovacion y el talento para ejecutar

estrategias que aseguren el cumplimiento de esas expectativas mas altas y,

. Desarrollo de tecnologias que permitan la medicion y un mejor entendimiento de la

innovacion y los procesos de negocio sobre los stakeholders.

lustracion 2. Objetivos méas importantes a ser alcanzados por la sociedad

Seleccione los tres (3) resultados que consideras son los mas importantes hoy
para la sociedad del pais en el cual estas localizado.

Fuerza de empleo capacitada y
aliamente adaptable

Infraestructura fisica y digital
adecuada

Altos niveles de empleo

Sistema Impaositivo claro,
estable y efectivo

Salud v bienestar de la fuerza
de trabajo

Diversidad e Inclusion de la
fuerza de trabajo

Mayor igualdad de ingresos

Reduccion del impacto
ambiental

Salvaguardia del uso de la
informacion personal

Emii"i

Adaptado de Fuente (PricewaterhouseCooper, 2016)
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Se vuelve critico entender con mayor precision lo necesario para reclutar, retener y motivar los
talentos y generar rentabilidad en el negocio. Este entendimiento permitird gestionar de una
manera totalmente diferente el talento, reexaminando lo requerido para construir una fuerza de
trabajo prospera que agregue valor y contribuya en la resolucion de los nuevos retos que las

corporaciones enfrentaran.

La maés reciente encuesta anual de KPMG (2016) muestra que mas del 80% de los CEQO’s ha
manifestado la necesidad de tener datos consistentes y confiables que permitan tomar decisiones
de negocio pues, hasta ahora, la mayoria de las organizaciones basan las decisiones relacionadas
al talento en la intuicién o en los presentimientos de los Managers o de los profesionales de
Recursos Humanos. Son muy pocos los que han logrado a la fecha ofrecer un nivel de
estandarizacion, con evidencias sistematicas que soporten o agreguen valor a las decisiones del

negocio.

De acuerdo al estudio desarrollado por Harvard (2015) el entorno de mercado confronta con un
numero interminable de decisiones y oportunidades desconcertantes, que ademas pueden llegar a

variar de trimestre en trimestre.

Estas fuerzas estan reformando el papel de los Recursos Humanos y presionando al Responsable
de Recursos Humanos (CHRO) a enfocarse en la estrategia empresarial. Los CEOs esperan que
esta funcion haga, ejecute y mida el éxito de los planes y decisiones en relacion a la fuerza de
trabajo. En el pasado se daba por sentado que las compafiias podian obtener el talento que
necesitaban con facilidad. Ahora, dependiendo de donde estén las perspectivas de crecimiento y
el pool de talento, las compafiias podrian no tener las competencias adecuadas, en el momento y

lugar adecuado y por ende perder oportunidades que afecten el desempefio del negocio.

El nuevo responsable de Recursos Humanos es entonces segun Harvard Business Review (2015)
un lider estratégico asertivo, que basa sus decisiones en datos, que demuestra inteligencia
empresarial, creatividad e innovacion; Asume la responsabilidad de contribuir directamente al
rendimiento empresarial y dota a su organizacion con las soluciones necesarias que les permitan
ser proactivos y tomar decisiones sobre la fuerza de trabajo que estén sostenidas por data de

calidad.
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De la necesidad de mejorar resultados, las innovaciones tecnoldgicas y un contexto altamente
volatil se comienza a colocar el foco en los analytics aplicados en Recursos Humanos y las
capacidades de esta funcion para entregar lo que el negocio esta esperando en este momento. Esto
se correlaciona con que el 77% de las organizaciones participantes en el Global Human Capital
Trend 2016 estan convencidas de que People Analytics es un aspecto clave a desarrollar en las
empresas (Delotitte, 2016).

La Argentina no es ajena a esta tendencia. en una investigacion llevada a cabo por Pricewaterhouse
(2016) 52% de los CEQOs consultados en Argentina aseguraron que la tecnologia tuvo un impacto
muy significativo en su industria, o la cambié por completo durante los ultimos 5 afios. En el
mismo estudio 70% de los CEOs indicaron que la manera en la que se use y gestione la informacion

de las personas sera el gran diferenciador.

Para fortalecer la gestion del talento, el 89% de las organizaciones argentinas esta promoviendo la
diversidad e inclusion, y el 84%, la movilidad. En este sentido, los CEOs del pais también estan
aprovechando la digitalizacion de sus compaiiias: el 77% utiliza la tecnologia para mejorar el
bienestar de sus empleados y el 65% sumo capacitacion digital a los programas de entrenamiento.
En menor medida, las organizaciones locales estan utilizando data analytics para reclutar,
desarrollar y retener a la gente, y estan considerando el impacto de la inteligencia artificial en las

necesidades de habilidades futuras

En este sentido, entendiendo que las estrategias de negocios y de gestién de talentos habituales
necesitaran ser adaptadas a las nuevas realidades econémicas y sociales internacionales, interesa
estudiar las tendencias, los retos y las oportunidades de la utilizacion de analytics en las empresas
basadas en nuestro pais.

Particularmente, interesa estudiar estos aspectos en una muestra particular de empresas las que,
para esta investigacion, son consideradas innovadoras porque combinan el negocio, la gestion del

talento y la tecnologia como parte esencial de la estructura de rentabilidad de la empresa.

Entonces los principales interrogantes que se busco responder esta investigacion fueron:
. ¢Cual es latendencia del uso de analytics en procesos de Recursos Humanos en empresas

innovadoras de Argentina?
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. ¢Cudles han sido los principales retos que han enfrentado las compafiias innovadoras en
Argentina en la aplicacion de analytics en Recursos Humanos?

. ¢Cudles han sido las oportunidades que ven las compafiias innovadoras en Argentina en
la aplicacion de analytics en Recursos Humanos?

. ¢En qué procesos especificos de la gestion del talento estdn agregando valor por la
implementacion de analytics compafiias innovadoras de Argentina?

. ¢Perciben algun cambio en la funcion Recursos Humanos esas compafiias innovadoras
de Argentina post implementacién de people analytics?

El objetivo general de esta investigacion es conocer cudl es la tendencia de Analytics aplicados a
Recursos Humanos en compafiias innovadoras de Argentina, asi como entender los principales
retos y oportunidades para la funcion de Recursos humanos en este proceso.

Por su parte, los objetivos especificos de este trabajo son:

v Explorar la tendencia del uso de analytics aplicado en procesos de Recursos Humanos en
las empresas innovadoras de Argentina.

v Recopilar informacion de las empresas para analizar los retos y oportunidades en la
aplicacion de analytics.

v Analizar los procesos especificos de gestion del talento donde analytics agregue valor.

v Analizar las percepciones de las empresas en relacion a si hay un cambio o no en la funcion

de Recursos Humanos luego de la implementacion de analytics.

Esta investigacion es exploratoria-descriptiva. En el marco tedrico se describieron las
decisiones metodoldgicas pertinentes en funcién a las definiciones conceptuales, la muestra de
empresas innovadoras, la recoleccion de los datos primarios y el relevamiento bibliografico del

estado del tema.

El Capitulo | se definieron las caracteristicas distintivas de lo que se considera empresas
innovadoras de Argentina. Posteriormente, en el Capitulo Il y 11, se clasificaron las diferencias
entre analisis, analytics y métricas, asi como las definiciones de People Analytics y los principales
usos en la gestion de Recursos Humanos, categorizando en: Adquisicion, Retencion y Desarrollo
de Talento.
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En un ambiente cambiante, medir y prever tendencias, retos y oportunidades es complejo
y desafiante. Si a esto se le suma que la medicion pretende canalizar informacion para la gestion

del talento, lo hace alin mas atractivo.

Se analizaron las definiciones y consideraciones A tener en cuenta toda vez que se habla
de analytics aplicados a la funcion de Recursos Humanos y como esta practica esta agregando
valor en los diferentes procesos que alli se ejecutan.

Posteriormente se detalla el marco metodoldgico para la parte descriptiva junto con el instrumento

que fue aplicado para la recoleccion de la informacion.

En el Capitulo 1V, se presento el analisis de los datos obtenidos y para finalizar se describieron
las conclusiones de la aplicacion del estudio el cual permitié tener un primer acercamiento de cual
es el nivel de prevalencia de la aplicacion de analytics en la funcién de Recursos Humanos, asi
como los retos, oportunidades y aprendizajes que han obtenido las compafiias mas innovadoras de
la Argentina y la percepcion del responsable de Recursos Humanos, respecto de si visualizaron o

no una mejora en el performance del negocio con la aplicacién de analytics.
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MARCO TEORICO

CAPITULO I: EMPRESAS INNOVADORAS EN ARGENTINA.

Para poder entender correctamente esta investigacion es de vital importancia acordar una
definicion de lo que se considerara empresas innovadoras, y de las razones por las cuales han sido

elegidas para esta investigacion particular.
¢Empresas Innovadoras?

En el uso coloquial y general, el concepto se utiliza de manera especifica en el sentido de nuevas

propuestas, y su implementacion econémica.

El Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005, pag. 44), define innovacion como “la concepcion e
implantacion de cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion
de la empresa con el propdésito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores se realizan
mediante la aplicacion de nuevos conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados
internamente, en colaboracion externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por

compra de tecnologia”
Bajo esta definicidn, las organizaciones pueden practicar 4 tipos diferentes de innovacion a saber:

Innovacion en productos, que consisten en generar un bien o servicio totalmente nuevo, o
significativamente mejorado en cuanto a sus caracteristicas técnicas, uso o funcionalidades. En
este proceso, las mejoras se logran con conocimiento o tecnologia, con mejoras en materiales, en

componentes, o con informatica integrada.

Innovacién Organizacional, que supone cambios en las practicas y procedimientos de la empresa,
modificaciones en el lugar de trabajo, en las relaciones exteriores, etc. Las actualizaciones en la
gestion del conocimiento, introduccién de sistemas de gestion de las operaciones (de produccion,
de suministro y gestion de calidad), asi como las variaciones en las relaciones con clientes y

proveedores forman parte de este tipo de innovacion.
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La innovacion organizacional se concreta mediante nuevos programas informaticos y nuevos

modos de recopilacion y/o distribucion de la informacién entre divisiones.

Innovacidn de Procesos entendida como cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o
los programas informaticos empleados, que tienen como objetito la disminucion de costos unitarios
de produccién o distribucién, mejoras en la calidad, produccion o distribucion de productos nuevos

0 visiblemente mejorados.

Innovacién en Marketing alcanzada a través de la utilizacion de métodos de comercializacion
nunca antes implementados en la empresa que incluyan: cambios significativos en disefio,
envasado, posicionamiento, promocién o tarificacion, siempre con el objetivo de aumentar las

ventas. Supone una ruptura fundamental con lo realizado anteriormente.

Ahora bien, indistintamente del tipo de innovacion que apliquen las empresas, cuando se habla de
los factores comunes a las compafiias innovadoras, hay algunas caracteristicas que, de acuerdo con
(Sanchez, & Maraboto, 2017) resultan esenciales o fundamentales para entender a cabalidad la

innovacion en tales empresas. Entre las caracteristicas que menciona dicho autor se encuentran:

Portafolio de proyectos de innovacién. Tales portafolios son esenciales en estas empresas y son
objeto de andlisis y evaluacién en los procesos formales de planeacion estratégica, aunque no

siempre sean tan visibles.

Proceso definido para formular, evaluar y seleccionar proyectos de innovacion: el portafolio de
proyectos es producto de un proceso burocratico estructurado y definido formalmente con el
propésito de garantizar que los proyectos efectivamente respalden o apuntalen la estrategia

competitiva de la empresa.

Cultura de innovacion, surge de la union de las caracteristicas portafolio de proyectos y de proceso
definido. La cultura de innovacion, es ampliamente compartida en todos los niveles de la empresa.
Esto significa simplemente que todos los empleados pueden proponer o promover proyectos de

innovacion en el contexto del proceso definido.

Vision amplia de la cadena de valor industrial también es caracteristica fundamental de las
empresas innovadoras. Tales empresas consideran que sus productos y servicios son parte de una

cadena o una red de creacion de valor que trasciende a la empresa misma.
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En las empresas catalogadas como innovadoras la innovacion es un proceso como los procesos de
produccidn, comercializacién, etc. En otras palabras, la innovacion es un proceso definido
explicitamente, dirigido por gerentes especializados y evaluado en términos de eficacia y

eficiencia.

En un estudio sobre innovacién Diamonte (2016) pone de manifiesto que hay tres maneras en las
que las empresas pueden ser innovadoras: La primera forma esta representada por negocios que
estudian el mercado y detectan cuales son las necesidades de los consumidores. La segunda, son
aquellos negocios que encuentran la tendencia y que siendo rapida de reflejos produce lo que esta
en vanguardia, y la tercera y ultima la representa las compafiias que innovan a partir de la
tecnologia pensando en cdmo hacer mas eficientes los productos. En mismo estudio indican que
la mayoria de las empresas en la argentina admiten que generalmente operan con lineamientos o
recomendaciones de innovacién, pero sin metas muy claras, como por ejemplo un nimero de

productos nuevos a desarrollar por afio o numero de patentes, etc.

De acuerdo con el informe de The Boston Consulting Group (2017) las compafias mas
innovadoras basan todas las decisiones sobre innovacion en base a la data o informacion. Usando
las herramientas adecuadas, casi cualquier empresa en cualquier industria puede aprovechar los
datos, incluso de fuentes que no han sido facilmente accesibles en el pasado, y utilizar esos

descubrimientos como la base para nuevos productos o servicios.

Para esta investigacion, entendemos por empresa innovadora aquella que combinan el negocio, la
gestion del talento y la tecnologia como parte esencial de la estructura de rentabilidad de la
empresa. En ellas la innovacién es un proceso (como cualquier otro proceso del core business o
de la comercializacion) definido explicitamente, dirigido por gerentes especializados y evaluado

en términos de eficacia y eficiencia.
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CAPITULO I1: ANALYTICS: DEFINICIONES, TIPOS Y DIFERENCIAS
CON METRICAS REGULARES.

Como se muestra en la seccion anterior, las compafiias mas innovadoras basan sus decisiones sobre
innovacion en base a la data o informacidn, y precisamente los analytics aplicados representan una
de las herramientas predilectas que permite transformar grandes cantidades de data en hallazgos o

informacion valiosa. EI qué, y el para qué sera presentado a continuacion.

Para iniciar, se propone descomponer el concepto de lo mas amplio a lo mas especifico,

comenzando entonces con el concepto de Analytics.

Existen definiciones y aplicaciones varias de analytics, algunos de los cuales veremos a

continuacion:

La Web Analytics Association (WAA) (WAA, 2017) entiende al analytics como “el rastreo,

recopilacién, medicion, reporte y analisis de informacidn cuantitativa con miras a la optimizacion”.

Google (2017) en su Analytics Academy Site lo define como el concepto cada vez mas frecuente
con el que se describe el analisis matematico y estadistico de segmentos, clusters y data puntual,

asi como la prediccion de escenarios que tendrian alta probabilidad de ocurrencia.

Por su parte Kaushik (2007) lo define como como el analisis de la data cualitativa y cuantitativa
del negocio y de los competidores para la generacion de mejoras continuas en la experiencia del

cliente y usuario final. Es una definicién mas aplicada al mundo digital

Surgen entonces algunas similitudes o factores comunes en todas esas descripciones como:
Analisis, data, ciencias aplicadas y un objetivo especifico. Pero algunos de estos factores también
estan presentes en el proceso de métricas, razén por la cual cabria preguntarse ¢Cual(es) es(son)

la(s) diferencia(s) entre analytics y analisis?, ;0 entre analytics y métricas?
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2.1. Diferencias entre Analytics, Analisis y Métricas
Versus Analisis

(Conway, 2017) en su “Diagrama VENN de la ciencia de la data”, deja ver que este proceso de
analytics es de hecho multidisciplinario. Hay un uso extensivo de la matematica y la estadistica,
que, junto con experiencial sustancial, y el uso de técnicas descriptivas y modelos predictivos
permiten extraer el valor de la data. El resultado o los descubrimientos que se arrojan de este
proceso son usados en favor, recomendando acciones o guiando el proceso de toma de decisiones
del negocio. Esto quiere decir, que en el proceso de analytics, la preocupacion no se centra en el

analisis individual o los pasos para ejecutar el analisis, sino en la metodologia en su totalidad.
Versus Métricas

Como lo muestra la lustracion 3, cuando se habla de métricas normalmente se hace referencia a
una medicion estandar para la cual se ha establecido un compromiso sobre determinada accion o
valor target, contra el cual se contrasta posteriormente la ejecucién haciendo posible una

evaluacion del performance en dicha actividad.

Normalmente son de caracter informal, es decir, pensadas para medir un punto especifico en el
tiempo, o la evolucion de determinada data en el tiempo. Dan una perspectiva interna al negocio
al hacer uso de la data tangible interna. No obstante, por hacer uso de data interna tangible, aunque

son sencillas de medir y mantener en el tiempo agregan poco valor al negocio.

Analytics por el contrario involucra la creacion de modelos que ayudan a entender, monitorear y/o
predecir comportamientos. Puede incluso estimar el impacto de la aplicacion de ciertas acciones,
haciendo posible ademaés la cuantificacion del performance o el desempefio del negocio con cada

una de esas variables.
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Dado que los analytics son estratégicos, atienden no so6lo la data pasada (como ocurre en el caso
de las métricas), sino también la del presente, siendo colectada a través de diferentes sistemas, o
aplicaciones. Esta posibilidad de procesar data tanto interna como externa permite proveer mayor

valor agregado en la toma de decisiones del negocio que contemplan ademas la perspectiva del

contexto y sus variables externas.

Por altimo, vale acotar que el proceso de analytics en si mismo no depende de la generacién de
métricas. Al contrario, el escenario es diferente, pues la definicién de la métrica que permita

conocer el performance de la organizacion en una actividad determinada, si podria necesitar que

el proceso de analytics sea ejecutado.

lHustracion 3. (Visier, 2016): La Datification de Recursos Humanos. Graduarse de Métricas a

Analytics
METRICAS AMALYTICS
“
= Provee un Sistema de medicion () Eiecuta un analisis computacional
estandar sistematico de data o estadisticas

" Mide data individual Conecta diferentes puntos de data
7% . o o e

WL Provee informacion v senera hallazgos

%' Guia en operaciones v tacticas . Spporta a la Estrategia

. " aly Uss el oasado & =g te v oredice
= Uﬂa'-‘:_"l ﬂaﬂaﬂ&‘fﬁl pf!'."'E-Ef'ltl':' 53 € ..-ﬁ.-n..._-'{'.lrl.-..l?"l.r-, Predice

e turo
=1
(2] Expresa valores y magnitudes a Expresa patrones v tendencias

través de tablas.

Adaptado de Fuente: (Visier, 2016): The Datafication of HR: Graduating from Metrics to
Analytics

2.2. Tipos de Analytics

Profundizando un poco mas en la tematica, es necesario entonces entender los tipos de analytics y

su utilidad que ademas nos ayudara posteriormente a evaluar el nivel de madurez que las

organizaciones que lo usan tienen.
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(Wu, 2014) identifica tres (3) estadios o tipos de analytics a saber en su articulo: Are Your Big

Data Analytics Actionable?:

El primer estadio de analytics, es también conocido como descriptivo, en el cual se considera el
performance de algun proceso o actividad en el pasado y se busca entender el éxito o el fracaso
del mismo a través de data mining histérico. Su uso principal es en analisis post mortem, 0 pos

datados.

Para este tipo de analytics se usan estadisticas descriptivas como contar, sumar, promedios,

porcentajes, minimos y maximos.

El segundo estadio de desarrollo se denomina analytics predictivos, y como su hombre lo indica
hace uso de patrones encontrados en la informacién histdrica o transaccional. Los modelos
empleados en este proceso capturan las relaciones entre los diferentes factores y permiten una
evaluacion del riesgo o del potencial asociado a un grupo de condiciones particulares, guiando asi
el proceso de toma de decisiones. Su mayor valor agregado es que asigna probabilidades para cada
individuo, cliente o componente que ayudan a definir, informar o influenciar procesos
organizacionales masivos.

Siempre resulta importante en este tipo de analytics que no se trata de afirmar lo que pasara en el
futuro, porque claramente es algo que ningun analytics puede hacer con seguridad por ser
probabilisticas por naturaleza, pero si de estimar probabilidades de ocurrencias de determinados
eventos.

La tercera y Gltima etapa de analytics se conoce como prescriptiva y va mucho mas alla de la
etapa predictiva, pues especifica no solo las acciones necesarias para alcanzar determinado
outcome u objetivo de negocio, sino que también establece las variables y sus efectos
interrelacionados de cada una de las decisiones, respondiendo a la pregunta ;Qué es lo mas
probable que ocurra si...?. No solo determina o anticipa el qué, y el cuando va a ocurrir
determinada situacion, sino que también responde al porqué.

Un modelo prescriptivo puede ser visto como una combinacion de multiples modelos predictivos
que se ejecutan en paralelo, uno para cada posible accion. Dado que un modelo prescriptivo es
capaz de predecir las posibles consecuencias basadas en diferentes opciones de accién, también

puede recomendar el mejor curso de accion para cualquier resultado pre-especificado. El objetivo
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de la mayoria de los analiticos prescriptivos es guiar al tomador de decisiones para que las

decisiones que tome lleven al resultado final.

Su mayor valor reside en que al combinar data hibrida (data estructurada como ndmeros y

categorias con data no estructurada como videos, imagenes, sonidos y texto) con las reglas del

negocio, permite obtener ventajas del modelo predictivo sin comprometer las prioridades u otros

objetivos del negocio.

Chandler (2014) por su parte, al igual que CI&T hablan de 4 estadios en lugar de tres, no obstante,

la definicién que hacen de la fase diagnostica, entendida como la fase en la cual se profundiza en

los datos recolectados en la fase Descriptiva con la finalidad de entender por qué sucedieron

algunas cosas ya esta contenida en el estadio descriptivo que define Mike Wu manera mas

extensiva.

lustracion 4. Los 4 tipos de Analytics.

Saler

INFORMACION

=

F_'_‘_,—f"'

JQue peummig? LPorgué ocurria?
Analytics Descrighves | Analytics Disgnastico

=

,,,.-o'--ﬂ'w prevenir la
it acurrencia de
- S . eventos

OPTIMIZACION
o
e LCamo

posaible que negativos y
ocuma? | potenciar o8
Anailics positivos?

Prechciives Analytics

Prescripivos

-

Difieuttad

Tipos de Analytics. CI&T

Adaptado de fuente (CI&T, 2017) y (Chandler, 2014)

Hrvel de habdades reguendas

¢Que deberia hacer Arra.lyifcs
al respecta? Prescriptivo

Analytics
Predictivo
iPor qué Analytics
Deurria? Diagnéstico

Analytics
Descriptivos

-
Hivel de Impacho &n negoxio

Tipos de Analytics. Neil Chandler

Existen otros modelos que también permiten hacer una clasificacion de los analytics, y que estan

mas referidos de manera directa con el proceso de madurez que el uso de los mismos suponen. Un

ejemplo es la clasificacion que hace Bersin (2017) la cual se muestra en la figura N° 5.
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lustracion 5. Modelo de madurez de analytics en la gestion de talento

Mivel 4 Analytics Predictivo

Desarmollo de modelos predictivos — Planificacion de Escenarios — Integracion del negocio con
la planificacion de la mano de obra — Modelo de gobiemo de la data.

Mivel 3 -
Analytics Avanzados

Andlisis estadistico para ayudar a resolver los problemas del negocio — [dentificacion de

problemas y posibles acciones — Data Integrada y equipo centralizado.

Mivel 2

Reportes Operacionales

Reportes operacionales y reactivos — Revizion de informacion en baze al compromiso establecido
— Foco en la congistencia, calidad y entrega a tiempo de la data

Adaptado de Fuente: (Bersin, John, 2017)

Este modelo muestra la evolucion de las organizaciones toda vez que deciden emprender el camino
de la aplicacion de analytics, transitando desde la generacion de informes altamente escalables en
sus sistemas, hasta llegar al uso de analisis mas avanzados, como los modelos y ejercicios de

mitigacion de riesgos

Entonces, ¢cOmo se combina este proceso en Recursos Humanos y cudl es su utilidad en esta rama?
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CAPITULO I1l: PEOPLE ANALYTICS:

Al igual que ocurre con el término analytics, en su acepcion mas genérica, People Analytics,
también denominado Talent o Human Resources Analytics posee diversas definiciones, no
obstante, se debe aclarar que siempre que se hace referencia a ese término no se esta haciendo
referencia a los diferentes sistemas que existen, si no en el proceso y la herramienta per se de

analisis de data. Entonces algunas de las definiciones mas conocidas y/o completas son:

e (Bersin J. , 2016) “como el proceso de consolidaciéon de toda la informacion relacionada a
Recursos Humanos y sus empleados para entender y atender problemas especificos del negocio...
en un sentido mas extenso, significa el entendimiento de toda la data de los empleados y su impacto
en el desarrollo y éxito del negocio”.

o Visier (2017) (compafiia especializada en people analytics) por su parte lo define como el “arte
y la ciencia de usar la data para descubrir y compartir hallazgos de la fuerza de trabajo que
conlleven a la toma de mejores decisiones de negocio”.

o Cornerstone (2017), hace referencia a la aplicacion de la estadistica, la tecnologia y el expertise
a grandes cantidades de data del talento que resultan en una mejor gestién y en mejor toma de

decisiones dentro de las organizaciones.

People/Talent/ Human Resources Analytics entonces no solo se trata de consolidar la informacion
de la performance de los empleados, si no que el objetivo es descubrir patrones, correlaciones en
y para cada uno de los procesos que Recursos Humanos ejecuta, siendo asi capaces de establecer
relaciones cause-efecto entre su gestion y el resultado de negocio. jTodo se resume entonces a la

generacion de Insights!

Para la mayoria de las compafiias, el talento representa el recurso de mayor costo, pero también el
de mayor contribucion al proceso de innovacién y de crecimiento de dichas compafiias. Un uso

efectivo de este recurso puede proveer ventajas comerciales significativas en la medida en que:

Aumenta el nivel de entendimiento de la fuerza de trabajo (su composicidn), asi como incrementa

la alineacion de la anterior con la estrategia del negocio.
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Mejora la habilidad de evaluar y reportar problemas en el talento clave.
Incrementa la habilidad de anticipar retos o inconvenientes en la gestion del talento y su respectivo
impacto en el negocio, haciendo posible la definicién y puesta en marcha de planes de acciones

que permitan mitigar o eliminar dichos inconvenientes. Etc.

Al recorrer publicaciones varias (como Mercer, Bersin, Deloitte, etc) y la oferta de los proveedores
de plataformas para elaboracion de analytics, es visible que People Analytics es de utilidad en los

siguientes procesos de Recursos Humanos,
3.1. Atraccion del Talento.

El crecimiento moderado de la economia mundial, junto con la reduccidon de la poblacién en edad
de trabajar son algunos de los factores que contribuyen al incremento de la competencia por el
talento. Pero no sélo se trata de la falta de recursos, sino de contar con el talento correcto, donde
y Como sea necesario para la generacion de ventajas competitivas que contribuyan el resultado del

negocio.

Mercer (2016) en una investigacion deja ver que el 90% de las compafiias consultadas esperan un
incremento en la competencia del talento, de las cuales 35% estiman ese incremento serpa muy

significativo.

Los empleadores han entendido que para poder generar ventajas competitivas en su estrategia de
talento debe asegurar la atraccién de recursos globales de diferentes edades, géneros, paises, etnias,

entornos y antecedentes. En resumen, una fuerza de trabajo realmente diversa.

Algunas de las preguntas que el negocio necesita responder en el proceso de adquisicion de talento
son: ¢ Cudl deberia ser la fuente optima de recursos? (Desarrollar talento interno, comprarlo afuera,
tomarlo prestado para una necesidad puntual en el tiempo), ¢Cuél es el mix correcto que deberia
tener el talento en términos sociodemogréaficos (edad, genero, experiencias previas, etc.)?, ¢Cuales
son las habilidades que necesariamente deben tener y con qué nivel de desarrollo?, ¢Por cuanto
tiempo serian necesarios esos recursos?, ¢Donde deberian ser contratados para asegurar la
eficiencia en términos de costos sin que esto implique sacrificar el resto de las condiciones?, ¢ Cuél

es el recurso/herramienta de reclutamiento que genera mayor numero de Top performers?, etc.,
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Una tendencia que se sabe impactara las prioridades de talento son los modelos de empleados
semi-permanentes o virtuales. Estas nuevas modalidades que seran parte del ecosistema del talento
exigiran una redefinicién del significado de ser empleado y del trabajo en si mismo. Se vuelve
entonces mas imperante que las organizaciones entiendan como esta compuesto su talento y como

generar estrategias diferenciadas para promoverlo y hacerlo creer.

Aca es donde people analytics agrega valor, pues permite detectar inconsistencias al tiempo que
identifica variables y/o acciones con impacto positivo a través de la aplicacion de modelos

causales.

Google, una de las compafiias precursoras y mas avanzadas en materia de people anaylitcs ha

usado esta herramienta para solucionar los problemas de diversidad y reclutamiento.

En diversidad lograron identificar cuéles son las causas principales que contribuyen de manera
negativa a la diversidad en los procesos de reclutamiento, retencion y promociones y han puesto

en desarrollo un plan de accion para eliminar/mitigar esas causas.

En el proceso de reclutamiento especificamente han desarrollado su propio algoritmo que les
permite predecir las caracteristicas de los candidatos que son méas exitosos, una vez contratados, y
las han parametrizado como parte de su proceso de abastecimiento de recursos humanos. El

resultado mas evidente, es que han reducido notoriamente el indicador de Time to fill.

Al mismo tiempo mediante desarrollos de algoritmos para cada grupo de posiciones lograron
identificar candidatos que fueron descartados en el proceso de seleccidén, no obstante, con
excelente perfil, algunos de los cuales fueron considerados nuevamente y en algunos de los casos

contratados definitivamente.
3.2. Retencion y Desarrollo de carrera.

De acuerdo con la investigacion llevada a cabo por Mercer (2016), la generacion de una
infraestructura de desarrollo de carrera, asi como la generacién efectiva de movimientos dentro de
la organizacion forman parte de la lista de prioridades de todas las compafiias, no obstante, no

dentro de las primeras 5 posiciones.
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Dado que el crecimiento o las oportunidades de carrera son algunos de los factores mas importantes

de retencidn, esta es un parea de gran impacto para el negocio.

Las organizaciones deberian tener un acercamiento de ganancia mutua (empleador y empleado) al
momento de definir las rutas o path de carrera. Hay que prestar especial atencion a como los
empleados pueden moverse dentro de la compafiia para ir adquiriendo competencias genéricas o

que faciliten la rapida adquisicion de las més criticas

Ademas de las oportunidades de carrera y desarrollo de competencia, es necesario responder a
algunas de las siguientes interrogantes: ; Como retener a los roles criticos?, a los Top performers?,
¢Cudles son los empleados que tienen alto riesgo/probabilidad de retirarse?, ¢Quiénes seran los
lideres del futuro, y como garantizar que estén listos y a tiempo para el momento en el que sean

necesarios?, etc.

Se sabe que Google ha podido responder algunas de esas interrogantes a través de uso de people
Analytics, por ejemplo, han descubierto un algoritmo de retencién que predice de manera
anticipada y con alta probabilidad de acierto cuales son los empleados que se convertiran en un
problema de retencidn en el corto y mediano plazo, permitiendo asi la ejecucion de acciones por

parte de los Managers antes de que sea demasiado tarde.

En lo relacionado al desarrollo de competencias y de ruta de carrera, Google ha generado hallazgos
que le permiten detectar la manera mas efectiva en la que sus empleados adquieren competencias
y hacen la transferencia de conocimientos, basando todo su plan de desarrollo sobre la base de esos

descubrimientos.
La informacion provista por los analytics sirve para:

. Estimular el movimiento/crecimiento de manera intencional y sistematico que resulte
divertido e interesante para los empleados al tiempo que reconcilia la necesidad de la
Organizacion con las expectativas de los individuos que la hacen parte.

. Crear un ambiente de trabajo donde cada empleado se siente valorado, y donde sus
necesidades son entendidas y atendidas

. Determinar cuéles son los factores que contribuyen a la baja de empleados (como, por

ejemplo, posicionamiento contra mercado, numero de promociones, tiempo de permanencia en la
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posicidn, incremento salarial, desarrollo de oportunidades, etc all), y determinar ese mismo

comportamiento en funcién a segmentos (posiciones, areas).
3.3. Compensacion Total.

Dado que la compensacidn contribuye de manera muy importante al costo de los empleados, es de
gran valor asegurar que los programas de Total Rewards no solo sean competitivos, sino que
también estén alineados con la estrategia del negocio (en la definicion, distribucion y

comunicacion).

Los people analytics mas conocidos en materia de compensacién son: Costo Total de la fuerza de
trabajo y costos totales directos dindmicos. Ambos permiten entender como el costo directo e
indirecto se ve reflejado en el resultado del negocio, y cdmo se comparan con la préctica de los
competidores o los mercados referentes y asi determinar si hay ajustes que sean necesarios para

garantizar que las compafiias sean competitivas y puedan afectar positivamente a la rentabilidad.

Una préctica reciente, igual de interesante, es la incorporacién de beneficios extensivos como por
ejemplo cenas/desayunos in site, servicio de cocina profesional y de snacks gratuitos, happy hours,
mesas de ping-pong, o pool, servicio de psicélogos deportivos, torneos deportivos pagos,
actividades de integracion y socializacion, dispositivos que monitorean e informan de la actividad
de los empleados. Todos estos beneficios pueden ser justificados ante el negocio con data dura de
analytics donde se evidencia que los mismos mejoran notablemente la percepcion de la marca
como empleador de preferencia, atraccion de top performers, retencion de high contributors, el
nivel de productividad de los empleados (al disminuir el nivel de estrés y generar un mejor
ambiente de trabajo).

De acuerdo con el reporte Global Human Capital Trends 2017 publicado por Deloitte University
Press ha habido incluso una evolucion sobre el concepto y el uso de los analytics mismos dentro
de la gestion de Recursos Humanos
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lustracion 6. People analytics: Viejas reglas vs. Nuevas reglas

Viejas Reglas Nuevas Reglas

People Analytics considerado como acciones exclusivas de People Analytics considerado como una labor a ser ejecutado
Recursos Humanos (HR), ejecutadas tambien exclusivamente par un equipo multidisciplinario que busca mejorar los
por la Organizacion de HR resultados del negocio

Analytics enfocado en los problemas del negocio, como
productividad, efectividad de |a fuerza de trabajo, retencion de
empleados con alto potencial, y otras necesidades del negocio.

Analytics enfocado en topicos de HR solamente como retencion,
compramisa, entrenamiento y metricas de reclutamiento

La organizacion presenta casos de negocio para mejorar la La organizacion ya esta comprometida con la veracidad e
integracion y la calidad de la data, asi como de las integracion de la data, poseen herramientas y procesos para
herramientas asegurar la calidad y facilidad de los analisis

El equipo de People Analytics entiende informacion financiera,
del cliente y de HR, asi como las relaciones con el resto de los
grupos de la organizacion

El equipo de People Analytics opera a un nivel de expertise
elevado, reporta el Head de Recursos Humanos y provee
soporte a los lideres del negocio a todo lo largo de la

El equipo de People Analytics tiene un fuerte entendimiento de
la data de HR

El equipo de People Analytics funciona y reporta dentro de la
estructura operacional de HR

El equipo de People Analytics esta conformado por un grupo El equipo de People Analytics esta conformado por un equipo
chico de expertos tecnicos que tienen herramientas de gerencia|multidisciplinariao, con foco en consultoria del negocio,
y habilidades estadisticas comunicaciones y resolucion de problemas

People Analytics enfocado en la entera fuerza de trabajo,

People Analytics enfocado en los empleados ) )
incluyendo empleados y mano de obra contingente

Equipos de People Analytics fuertemente enfocados en Equipos de People Analytics que van mas alla, e intenta
encuestas de clima y satisfaccion laboral, asi como en la entender cuales son los motores que contribuyen a
cultura incrementos en la satisfaccion, el compromiso y los modelos

Adaptado de Fuente: (Deloitte University Press, 2017)

Por el contrario, el proceso de analytics debe ser ahora entendido como parte de la estrategia del
negocio considerando los resultados positivos en las finanzas que el uso correcto de los mismos
puede lograr. Por lo tanto, el equipo responsable de la creacion, y administracion de este proceso
no deberian ser Unicamente integrantes de recursos humanos, sino que deberia contar con una
amplia representacion del resto de las funciones core del negocio y de funciones de soporte como

finanzas e IT.

El valor que aporta people analytics al rol y a la gestion de Recursos Humanos es simplemente
enorme. En el articulo How Google is using people analytics to completely reinvent HR, (Sullivan,
2013) establece que el objetivo es que todas las decisiones del personal se tomen en base a data y

analytics, para darle asi el mismo nivel de rigurosidad que se daria a las decisiones ingenieriles.

Ya no es suficiente el esquema anterior en el cual las decisiones de Recursos Humanos estaban
basadas en presentimientos y sugerencias subjetivas solamente. De acuerdo al reporte DE KPMG

(2016) el 84% de una muestra de 1.300 CEOs encuestados manifiestan estar preocupados por la
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calidad de la informacion con la cual estan tomando las decisiones. El negocio esta demandando

y necesitando mayor rapidez y valor agregado de la funcion de Recursos Humanos.

En el proximo apartado se muestran los resultados de como se percibe la implementacion de people

analytics en las empresas consideradas innovadoras en Argentina.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion es de caracter descriptivo. Para la misma se recurrio a la revision de
fuentes secundarias como publicaciones, articulos, estudios de casos y encuestas desarrolladas bien
sea por consultores o por proveedores mismos del servicio de people analytics.

Estos hacen referencia a la digitalizacidn de recursos humanos, el uso de people analytics y algunos
gaps que entienden deben ser atendidos en pro de que la funcién de recursos humanos pueda
generar el valor que se espera desde el negocio.

Se ha definido como unidad de analisis a las areas de recursos humanos de las empresas que se
consideran innovadoras (de acuerdo a criterios ya expuestos).

La razon que justifica la eleccion de los responsables recursos humanos o people analytics de
cualquier nivel, es que no existe mucha claridad respecto de como estan integradas las funciones
0 equipos que trabajan en el area de people analytics a la fecha. En algunas organizaciones este
grupo es liderado y estd inmerso en la estructura organizativa de Recursos Humanos, mientras que
en otras organizaciones estan conformados por un equipo multidisciplinario, en donde Recursos
Humanos hace parte, pero no lidera el proceso. En consecuencia, tomar una poblacion de estudio
restringida a una funcion o nivel organizacional especifico dificultaria el proceso de recoleccion
de informacién, y excluiria la posibilidad de estudiar correctamente el fenémeno de people
analytics.

Debido a la naturaleza de este trabajo, la modalidad de muestreo a implementar es no probabilistico
- discrecional.

Este tipo de muestreo fue elegido por dos razones: La primera es debido a inexistencia de un marco
que conjugue informacion de las empresas localizadas en Argentina que tengan analytics aplicado
al proceso de decision de la funcién de Recursos Humanos, y adicionalmente porque ademas
entendemos que, de acuerdo al estudio desarrollado por BCG (2017) denominado “The most
innovative companies 2016”, las compafiias innovadoras incorporan el uso de data y analytics en
Sus procesos negocios de manera muy exhaustiva siendo méas propensas también al uso de

analytics en procesos que den soporte al negocio.
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La muestra definitiva es el listado de empresas argentinas que han sido catalogadas como
Innovadoras en el estudio de CIO Creative Investigations 2016, asi como empresas de capital no
argentino, que tengan operaciones en el pais y que han sido resaltadas como el TOP 10 en
innovacion en el estudio de (PricewaterhouseCooper, 2016) Global Innovation 1.000. Las
siguientes 18 compafiias son las que cumplen con el criterio anteriormente indicado y fue la

muestra tentativa sobre la cual se buscé informacion.

1. 3M 10. Invap

2. Arcor 11.La Nacién

3. CocaCola 12 Mercads Libre

4. Despegar 13 Microsoft

5. General Electnc 14 Procter & Gamble
6. Globant 13. Samsung

7. Google 16. Techint

. IBM 17 Toyota

9. Inmtel 18 Unilever

Se procedio a contactarlos via correo electronico, enviando primeramente una presentacion donde
se sefialaba informacién referente a: Razon de ser, utilidad, tratamiento de la data y objetivos de
la presente investigacion y donde se pretendia dilucidar si estarian o no interesadas en participar.
A aquellas organizaciones que expresaron su interés les fue enviado una encuesta auto
administrada que constituyd el instrumento aplicado, y disponible en el Anexo de esta
investigacion.

Este instrumento aplicado consider0 varias de las inquietudes investigadas en otros estudios que
al igual que éste, intentaban conocer y entender cudl es el estadio de desarrollo, aunque en otras
geografias o sectores. Adicionalmente, y con la finalidad de asegurar el entendimiento, la légica y
el razonamiento de las preguntas que lo conforman sean las adecuadas para los objetivos de este
estudio dicho instrumento fue revisado y testeado previa aplicacion con el responsable de Analytics
de una empresa de High Tech, entendiendo que parte de las empresas seleccionadas pertenecian a

ese sector.

El instrumento final fue compartido con responsables del area de Recursos Humanos y/o
Especialistas del area de analytics, invitandolos via LinkedIn o contactandolos directamente a sus

cuentas de -email corporativas a participar de manera confidencial y si lo deseaba también
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confidencial y asegurando el caracter 100% académico del estudio. Se obtuvo una cobertura del

61 % (11 respuestas de 18) de las compafiias que formaban parte de la poblacion deseaba.

A continuacién, se presenta el analisis de los datos obtenidos en funcion la aplicacion del
instrumento de medicion.
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CAPITULO 1IV: RELEVAMIENTO DE DATOS Y ANALISIS DE LA
INFORMACION

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos luego del trabajo de campo.

Como se observa en las ilustraciones 7 y 8, los sectores mas representados en la muestra obtenida
son: Consumo Masivo (40%) y Servicios (40%) con igualdad de prevalencia, seguido del sector
Manufactura (20%) e 1T/ Alta Tecnologia.

En término del ndmero de empleados (tamafio organizacional), se estaria frente a
compaiiias de gran volumen en nimero de empleados, pues el 45% de ellas posee una plantilla de
empleados directos que supera a los 1.000 empleados directos, mientras que el segundo rango mas

representado (27%) va de 200 y 500 empleados.

lustracion 7. Sector al que pertenece su empresa

Comunicacian y
entretenimiento,
0.0%

IT | Alta Tecnologia
9.1%

Otro (especifique).
0.0%

Senvicios .
40.0%

Consumo Masivo,
40.0%

Manufactura, 20 0%

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion
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lustracion 8.NUmero de Empleados

Mo sabe [ No
contesta, 0.0%

Menos de 200,
18.2%

Mas de 1.000.
45.5%

___Entre 200 y 500.
27.3%

Entre 500 y 1.000.
9.1%

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Dando una mirada detallada sobre el uso de analytics, se observa que el 56% de las organizaciones
encuestadas no hace uso de los analytics como parte de la gestion de Recursos Humanos. Si se
compara esta tendencia con la que se muestra en la encuesta de tendencia globales como (Deloitte,
2016), donde 82% de los profesionales de Recursos Humanos consideran la implementacién de
analytics en su area como Importante 0 Muy importante, pareciera que aln tenemos un espacio
para recorrer entre el valor agregado que se ve en esta herramienta versus el nivel de penetracion

e implementacidn que tiene en empresas innovadores de la Argentina.

lustracion 9.Aplicacién de analytics en el proceso de decision y gestion de Recursos humanos

Si aplica analytics
en HR. 45.5%

Mo aplica
analytics en HR,
545%

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion
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Si se habla de las organizaciones que a la fecha no hacen uso de people analytics, el 80% de las
mismas destacan la barrera tecnolégica como la principal limitante, pues a la fecha carecen de un
sistema que consolide y gestione toda la informacidén de Recursos Humanos sin ocasionar alta
carga de trabajo administrativo producto del tratamiento de la data. Le siguen con 40% la falta de

recursos humanos y monetarios que puedan ser destinados Unicamente a estas actividades.

La consolidacién de la informacién que tiene Recursos Humanos, junto con la del resto de las
fuentes/areas de la organizacion en un solo sistema que permita generar combinaciones es en
general uno de los problemas maés frecuentes que reportaban los equipos de Recursos Humanos
hace algun tiempo, no obstante, con hoy existen jugadores (proveedores como Workday, Rosslyn
Data Technology, One Moldel. Etc all) en el mercado que impulsan la digitalizacion de la funcion
de Recursos Humanos y proveen alternativas de costos y de funcionamiento mas customizados a
las organizaciones que a la fecha carecen del mismo, tal como se indica en la llustracion a

continuacion.

lustracion 10. Proveedores disruptivos en la industria de Recursos Humanos

Retroalimentacion y Compromiso de empleados Soluciones para mane de obra temporal Entrenamiento
Red social anonima para retroalimentacion R N - N N N N N
BetterCompany comunicacion P ¥ Beeline Plataforma global de independientes BidThink Proveedor de contenido de entrenamiento en videos
Blackbook HR Plataforma de encuesta y compromiso Upwork Plataforma global de independientes Lynda.com Proveedor de contenido de entrenamiento en videos
CultureAmp Plataforma de encuesta y compromiso Gestion de Performance NowoEd Proveedor de contenido de entrenamiento en videos
CulturelQ Plataforma de encuesta y compromiso BetterWorks Plataforma de gestion de metas y performance SkillSoft Proveedor de contenido de entrenamiento en videos
Plataforma de encuesta, compromiso y Analytics de Plataforma de gestion de metas, performance
Glint - comp ¥ Analyt HighGrounds made g - P v Udemy Proveedor de contenido de entrenamiento en videos
texto reconocimiento
Hyphen Plataforma de encuesta y compromiso Impraise Plataferma de gestion de metas y performance ‘Gestion de equipos
Plataforma de encuesta, compromiso y Analytics de - Plataforma de gestion de metas, performance - -
Kanjoya P v e Reflective L ° v 15-5 Sistema de procesos y equipos de trabajo
texto reconocimiento
Small
Niko Niko Plataforma de encuesta y compromiso | " Plataforma de gestion de metas y performance Asana Sistema de gestion de equipos de proyectos
mprovements
Officevibe Plataforma de encuesta y compromiso StandOut (TMBC) |Plataforma de gestion de metas y performance Basecamp Sistema de gestion de equipos de proyectos
Qualtrics Plataforma de encuesta y compromiso Reconocimiento Piblico HipChat Sistema de colaboracion de equipos
RoundPegg Cultura de empleados y evaluacion de equipos Achievers Reconocimiento y premiacion de empleados Slack Sistema de colaboracion de equipos
Thymometrics Plataforma de encuesta y compromiso GloboForce Plataforma de reconocimiento y premiacion Trello Sistema de colaboracion de equipos
Plataforma de encuesta, compromiso y gestion de Plataforma de gestion de metas, performance
TinyPulse Y P ve 0.CTanner Reconocimiento y premiacion de empleados Workboard - = <P v
performance gestion de equipos
Waggl.lt Plataforma de encuesta y compromiso TemboSocial Reconocimiento y premiacion de empleados Wrike Sistema de colaboracion de equipos

Adaptado de Fuente: (Bersin J. , 2016)

Adicionalmente y que de acuerdo a lo indicado por CEO’s en 2016 Global CEO Outlook,
desarrollada por KPMG International no deberia de seguir siendo una barrera en el corto plazo, al
ser identificada como una de las 5 areas claves en las cuales se estaran haciendo grandes

inversiones de capital en los proximos 3 afios.
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llustracion 11. Principales areas de inversion en los proximos 3 afios.

Incrementar las capacidades de

Desarrollo de nuevos

Soluciones de Seguridad

analisis de data

productos

virtual

Medicion y analisis de las necesidades /
experiencias de los clientes

Expansion geografica dentro del pais

Adaptado de Fuente: (KPMG, 2016)

I 5

24%

21%

lustracion 12.Principales razones de la no aplicacion de analytics en Recursos Humanos

90.0%

80.0%

80.0%

70.0%

60.0%

50.0%

40.0%

40.0%

30.0%

20.0%

10.0%

0.0%

0.0%

Mo vemos el valor
agregado de hacerlo

Mo poseemos un
sistermna gue gesticne
la informacidn de HR  suficientes recursos

¥ QuUE Nos permita para implementar ¥

aplicar analytics en administrar Analytics
HR sin generar slta en HR
carga admmistrativa

Mo tenemos

40.0%

0.0%

0.0%

Lo hemos intentado.
pero adnno
contamos con el
soporte de bos lideres
en nuesira
Crganizacién

Ausencia de
presupuesto para
asignar en esta
actividad.

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion
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lHustracién 13.Tiempo transcurrido desde la aplicacion de analytics en Recursos humanos

Mas de 3 afios,
20.0%

De 1a 3 afios,
80.0%

Fuente: elaboracién propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Enfocandonos ahora en las organizaciones que, si hacen uso de esta herramienta, vemos que en su
mayoria (80%) son de relativa reciente implementacion (de 1 a 3 afios). Conjugando el porcentaje
de uso, con la antigiiedad de los mismos es notorio que en Argentina, aunque la mayoria de las
compariias ya hace uso de métricas o algun tipo de KPI en la gestién de Recursos Humanos, la
transformacion de esta informacion en data relevante para el negocio (por medio de correlaciones,

relaciones causa — efecto y la previsibilidad) sigue siendo algo relativamente nuevo.

Si comparamos esa tendencia con lo que (Bersin J. , 2016) comparte en su publicacién People
Analytics Market Growth: Ten Things You Need to Know, donde indica que hoy “la disciplina de
People Analytics hallegado para quedarse” ..., y donde ademas muestra la evolucion que ha tenido
en los ultimos dos afios la inversion en digitalizacion y en el desarrollo de competencias de la
funcién de Recursos Humanos pareciera que la ola estaria un poco mas demorada en Argentina,
aunque si el comportamiento a la larga es el mismo que otros mercados, como Estados Unidos,
podriamos estar llegando alli en un par de afios mas. De hecho, el mismo autor, en su articulo The
Talent Analytics Market Heats Up With New Cloud Offerings, publicado en Noviembre del 2014
afirmaba que la mayoria de las compafiias estaban alin detras de la curva en lo relacionado al
people analytics, ya que solo 4% de las organizaciones encuestadas por el en ese momento estaban
realmente hacienda uso de algun tipo de analytics predictivos, mientras que mas del 60% luchaban
con la generacion de reportes basicos para la gestion de Recursos Humanos como horas extras,

plantilla empleados en ndmina, etc.
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lustracion 14.Evolucion de People Analytics.

SELERTAL)  Fjecutar planeacion de fuerza de trabajo

Correlacion del desemperio del negocio con ladata | 24% 39% +63%
de empleados
SLULC S Correlacion del desempefio del negocio con la data 5% 11% +120%
de empleados (% de excelencia)
28% 36% 0%

Usar informacion de empleados para predecir el
desempefio del negocio

Prediccion

Usar informacion de empleados para predecir el 4% 9%
desempefio del negocio (% de excelencia)

Adaptado de Fuente: (Bersin J., People Analytics Market Growth: Ten Things You Need to Know,
2016)

Un afio mas tarde (Collins, 2015) vieron una relacién parecida, donde se mostraba que, a lo largo
de un afo, y a pesar de los grandes aportes del uso de analytics a la funcion de Recursos Humanos,
no hubo grandes modificaciones en la manera en la que evallan sus capacidades en el uso de las
mismas. Muchos de los encuestados incluso seguian haciendo un assessment que indicaba

debilidad en esta area, tal como se visualiza en la ilustracion a continuacion.

lustracion 15.Nivel de auto evaluacion de responsables de Recursos Humanos en el uso de los
analytics

Uso de reportes operacionales y de Recursos 2015

Humanos, asi como tableros de controles 2014

Elaboracion de planificaciones de mano de 0"
obra para varios afios

SRl 2015

Ll 2014

Correlacion de informacion de Recursos
Humanos con el desempeiio del negocio

£ 2015
2014
Uso de informacion de Recursos Humanos F

para predecir y mejorar el desempeiio de la
fuerza de trabajo

g 2015

2014

. Ne Aplicable . Excelente

. Débil . Adecuado

Adaptado de Fuente: (Collins, 2015). HR and People Analytics. Stuck in Neutral

Ahora bien, ;Que tanto estan explotando el potencial que analytics brinda estas organizaciones?
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Si pensamos en términos del tipo de analytics que usan, 60% (3 compaiiias) lo usa solamente para
evaluar el desempefio de alguna actividad o proceso en el pasado (analytics descriptivos) para su
gestion de Recursos Humanos. Los analytics descriptivos representan el nivel més bésico de
analytics, donde no reside la mayor utilidad o potencial de los analytics, porque solo permite

obtener informacidn postdatada, sin detecciones de correlaciones, relaciones causa-efecto, etc.

Solamente dos organizaciones han logrado desarrollar mayor madurez en la calidad de la
informacion, y el procesamiento de la misma, como para usar analytics predictivos, pudiendo
combinar no solo informacidn que naturalmente se aloja en los sistemas de Recursos Humanos,
sino también con fuentes externas a esta organizacion (financiera, o de costos) y fuentes externas

mas referido al perfil social y de salud de los empleados.

lustracion 16.Tipos de analytics usados por tu organizacion a la fecha.

Mo zabe { Mo contesta, 0.0%

Analytics prescriptivos que
combina otras fuentes, 0.0%

Analytics prescriptrvos con
informacion de HR, 0.0%

Analytics predictives que
combina otras fuentes, 200%

Analytics prediciivos con

informacion de HR solamente,

200%

Analytics descriptivas, 60.0%

0.0% 1000% 20.0% 30.0% 40.0% B0L0% 60.0% 70.0%

Fuente: elaboracién propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Hay muchas decisiones en las que Recursos Humanos podria estar dando soporte estratégico al
negocio, de aplicarse los analytics en todas sus potencialidades (mas alla de los descriptivos)
como, por ejemplo, definir cuéles son los factores en cada role, unidad y finalmente en la
organizacion que se correlacionan con la alta rotacion de los empleados, con la motivacion de los

colaboradores, y como esa rotacion afecta al negocio generando costos mas altos que conllevan la
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sustitucion y la formacién para puesta a punto nuevamente del nuevo recurso. Normalmente se
dice que el salario es uno de los principales factores que cataliza la alta rotacion voluntario, no
obstante, a través de estos analisis algunas organizaciones han detectado que otros factores como
la relacion con los lideres, oportunidades de crecimiento, balance vida — trabajo e incluso la
distancia entre el lugar de residencia y el de trabajo son factores que contribuyen en igual o hasta

mayor medida que el salario.

Este mismo ejercicio puede aplicarse en areas como reclutamiento y seleccion, especialmente si
se logra incorporar en el proceso de analytics, data externa de caracter publico como redes sociales,
perfiles de LinkedIn, informacion de sitios de evaluacién de compafiias como Glassdor, etc. El
objetivo acé sera definir cuél es el perfil de competencias y experiencia que genera el mayor valor
agregado para cada role, sector o unidad, y usar esa informacién como filtro para el proceso de

ingreso de personal.

Pero la importancia de la data, no sélo reside en tener la mayor cantidad de ella, sino del uso que
se haga de la misma. En esa misma medida, en el proceso de people analytics, no se trata solamente
de proporcionar gran cantidad de informacion e ideas y de ver como las mismas se correlacionan
o los diferentes modelos que se pueden crear. Esta es solamente una parte de la ecuacion. El valor
real esta en lograr transformar este conocimiento en acciones que aumenten el valor para el
negocio, a través de la implementacion de los modelos recomendados, accion que no siempre
resulta tan sencillo y donde ademéas hay que considerar que, al trabajar con informacion de
individuos, la aplicacion de los modelos podria generar algin margen de error, o podria no

funcionar todo tan perfecto como lo indica el papel o los sistemas.

Esto supone no solo que las organizaciones den pasos grandes para avanzar de analytics
descriptivos a los mas complejos, sino también que incorporen el analytics como una nueva
manera de acercarse a los retos, y oportunidades que su organizacion les ofrece, en lugar de
solamente hacerlo de manera esporadica y reactiva para buscar sustento de decisiones ya tomadas

en materia de mano de obra

Hemos notado también una relacién entre el tipo de complejidad de analytics que se usa vs el rol
que esta informacion toma en los procesos de toma de decisiones, y que es a menor complejidad

del analytic, mayor reactividad en su uso (solo de carécter informativo y en mucho de los casos
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solo a pedido de otros stakeholders de la organizacién). Por su parte, quienes hacen uso de
analytics de mayor complejidad tienden a hacer un uso mas proactivo de la data, en el dia a dia
como parte de los informes operativos e insumo para analisis de tendencias, benchmarks, toma de

decisiones e incluso en algunos casos como proceso de deteccion de mejoras o ineficiencias.

lustracion 17. Rol de analytics en el proceso de toma de decisiones en Recursos Humanos.

450%

40.0% 400%

40.0%

35.0%

30.0%

250%

2000%

15.0%

10.0%

0.0% 0.0% 0.0%
|Usamos los datos de Analizamos nuestra  Analizamos y hacemos
forma reactiva fuerza de rabgo de predicones
Rara vez usamos {normalmente a través forma proactva proactivas sobre

Utlizamos los datos

datos para informar las de informes i ot {normalmente a través nuestra fuerza de
dedisiones customizados) P I n.'aéne 'ﬁe. . de Dashboards) que  trabajo, generalmente Mo sabe ! No contesta
relacionadas al solamente para SOT{E mente 2 at‘-"'es =on actualizados de a través de
warkdoroe informar las decisiones 07 MOMMES OREMEINGS o ners automética y  dashhoands v con el
criticas de Iz fuerza de oon reportes extraidos uso de andlisis
trabajo a pedido predictivo.

Fuente: elaboracién propia sobre datos recolectados para esta investigacion

En este mismo orden de ideas, los lideres de Recursos Humanos consultados han identificado a
Talent Management y Compensacion & Beneficios como las dos &reas de expertise de Recursos
Humanos donde se hace mayor uso de los analytics (100%). Reportes como HC Report,
performance ratings, costo por empleado, relacion incrementos vs performance, etc. son los mas
empleados en estas areas lo que se corresponde también con el mayor uso de KPI's y analytics

descriptivos que hemos sefialado anteriormente.
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Por su parte las areas de Reclutamiento y Seleccion y Desarrollo y Competencias, solo fueron
seleccionadas por un poco mas de la mitad de las organizaciones (60%) que hacen uso de los
analytics a la fecha, aunque en el estudio (Mercer, 2016) “Future — Proofing HR: Bridging the gap
between employers and employees tanto lideres como empleados los seleccionan como los factores
de mayor impacto en la capacidad de retencion y engagement de empleadores en el futuro

inmediato.

Solo una de las organizaciones, que ademas coincide con la que mayor tiempo de implementacion
y madurez en el uso de la data posee, incluye este proceso de andlisis y generacion de patrones en
el proceso de workforce planning, dando un soporte especial al negocio en términos de
dimensionamiento de recursos en funcidon de sus necesidades, asi como la composicion y

caracteristicas que esa fuera de empleado debe reunir.

Esta actividad particular de dimensionamiento (cuanto, donde, cuando) y de evaluacion del tipo
de perfil que se necesita (medio tiempo, contrato en modalidad consultor, empleado a tiempo
completo, etc) es una de las necesidades que lideres entrevistados por Aberdeen Group , durante

2014 indican de gran impacto y declaran la necesidad de mejorar las capacidades de planeacion.
lustracion 18. Catalizadores de la planificacion de la Mano de Obra

60% -

55%

50%

% de entrevistados

40%%

35% -

0%

Necesidad de Mejoras en el acceso Mejor control de
mejorar capacidades de la data de la los costos
de planificacion de manc de obra para laborales
fuerza de trabajo toma de decisiones

Adaptado de Fuente: (Aberdeen Group , 2014)
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lustracion 19. Principales areas de expertise en Recursos Humanos donde se aplican analytics.

120.0%

100.0%

100.0%
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Administracid
n de Personal
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Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion

En las empresas innovadoras en Argentina, hay una clara tendencia que indica que los recursos
que trabajan con la generacién y administracion de analytics no estan dedicados solamente a esta
actividad (mantenimiento de la informacion, actividades de reporte, necesidades y estrategias de
andlisis, etc) en una especie de Centro de excelencia, si no por el contrario, hacen parte de un pool
de recursos que en su gestion hacen uso esporadico o con mayor frecuencia, pero que hacen parte

de otras areas de Recursos Humanos. Importante resaltar que a diferencia de la tendencia los

Otro
(especifique)

Mo sabe / No
contesta

equipos analytics, en Argentina estan 100% conformados por integrantes de Recursos Humanos.

lHustracion 20. Existencia de HR Analytics Org.

No Sabe [ No
contesta, 20.0%

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion
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lustracion 21. Composicion del equipo de analytics

Integrada schamante por
_ colaboradores del Area de
Recursns Humanos,

100.0%

Fuente: elaboracién propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Hoy la mision de people analytics es tan grande y amplia que se hace necesario pensar en ella
como un centro de excelencia. Un grupo central que entiende la gestion de datos, las estadisticas,
la visualizacion y la generacion de informes, y también un conjunto de socios que pueden ayudar

a los gerentes de linea a usar las ideas que encuentre.

Segun (Bersin J. , 2016), la verdadera disciplina de People Analytics es multidisciplinaria. Los
equipos que han demostrado ser mas exitosos incluyen personas de proceso, consultores, expertos
en OD, psicologos de 1 / O, disefiadores visuales y profesionales de IT que reportan a un Ejecutivo

Senior de Recursos Humanos o de Operaciones.

Dado que en las empresas innovadoras de Argentina no existen tales Centros de Excelencia,
conformados para hacer este tipo de analisis multidisciplinario que permita una vision holistica y
explotar las potencialidades que los analytics ofrecen, el tipo de informacion al que logran acceder,
asi como también las posibles conexiones y correlaciones que puedan existir con el resto de las

areas estan bastante limitadas, subutilizando en parte este proceso.

Es normal que las organizaciones en su intento de implementar y madurar en el uso de analytics

experimenten algunos retos. En el caso de las empresas innovadoras de la Argentina, la principal
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barrera (80% de los encuestados acuerdan) ha sido la imposibilidad de generar correlaciones y
analytics mas complejos con las funcionalidades actuales que poseen los sistemas de Recursos
Humanos (solamente transaccionales o de analytics descriptivos basicos). Esto se conecta también
con la no existencia del centro de excelencia que mencionamos en la seccidn anterior, entre muchas

otras razones.

En segundo lugar (60%), se ubica la baja calidad e inexactitud de la informacion contenida en los
sistemas de Recursos Humanos. Esta informacion inconsistente, junto con la alta dispersion de la
informacién (40%) y la poca disponibilidad de recursos internos (40%) que puedan dedicar a
determinadas actividades complejiza el panorama para lograr instaurar un flujo de analytics 100%
accurate en el que exista la confianza suficiente como para tomar decisiones basado en los modelos

sugeridos por el mismo.

Ilustracion 22. Principales barreras de la aplicacion de analytics en Recursos Humanos

90.0%

80.0%
80.0%
70.0%
60.0%
60.0%
50.0%
100 40.0% 40.0%
0% A
30.0%
20.0%
10.0%
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
’ ) . Carecemos de
_Qalldad La plataforma Carecamos de =5
Falta de deficiente en la  que usamos en - Falta de N be /N Ot
informacion informacidn HR cubre | ecursos competenciss soporte de ks 0 sabne N o
consolidada  slmacensdamen  solamente o internos para  para usarla en gerencia contesta (especifique)
los sistemas transaccional hacerlo todo su
potencial

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Pero no todo son barreras o complicaciones; también consultamos sobre la percepcion de las

principales ventajas de implementar analytics en la funcion de Recursos Humanos.
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lustracion 20. Principales ventajas de la aplicacion de analytics en Recursos Humanos
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podemos dar esh'atégl'co de basadas enla negocio. no bases para aquellas experiencia
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el negocio

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Y es que tener la capacidad de entender las necesidades de mano de obra de la compafiia vs el
assessment de la fuera de trabajo que tengo a la fecha, y lo que los motivara a dar la milla extra
puede convertirse en una ventaja competitiva notoria. Toda vez que la funcion de Recursos
Humanos logra demostrar a los lideres del negocio del potencial de people analytics no hay duda
alguna que la percepcion del negocio sobre el nivel de contribucion de Recursos Humanos
cambiard en el tiempo. Esta es, precisamente, la principal ventaja que han sefialado 100% de las
organizaciones encuestadas que usan analytics hoy, junto con la racionalidad con la que Recursos

Humanos puede sustentar determinadas decisiones, a cambio de la intuicion y el presentimiento.

Le siguen con 80% la capacidad de gestionar de manera mas efectiva el capital humano y la

posibilidad de trabajar con el negocio no solo en el dia a dia, sino también con miras al futuro.
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Aunque muchos estudios (Visier, 2017) confirman que el correcto uso de los analytics genera
mejoras notables en el desempefio financiero de las organizaciones (rentabilidad, costos, etc)
debido a que se hacen eficiencias y se segmentan las inversiones en aquellas areas donde se conoce
tendran mejor retorno, esta opcion no fue seleccionado por ninguna de las compafiias.
Posiblemente porgue para llegar a tener ese nivel de resultados se necesita también un nivel de uso
y madurez en los analytics que no ha sido alcanzado aun por las compafiias que hacia parte de la

muestra.

Al analizar la percepcion de lideres de Recursos Humanos, en empresas innovadoras de Argentina,
resulta curioso ver que contundentemente el 75% de las organizaciones de la muestra han
respondido que han notado cambios en el performance del negocio, no obstante, al indagar un poco
mas sobre cuales han sido los cambios positivos y que indicadores se han visto beneficios
obtuvimos respuestas como “Conversaciones y decisiones con evidencias y solidez”, “Mejores
decisiones y sustento de las mismas”, que se corresponderian mas que al performance del negocio
per se, a la percepcion del negocio sobre la gestion de Recursos Humanos. Solamente una de las
organizaciones, (que resultd ser la acumula méas tiempo desde la implementacion, y posee mayor
madurez en el tipo de analytics que aplica logrando combinar modelos predictivos con data de
Recursos Humanos Yy de otras fuentes) ha confirmado que ha impactado positivamente procesos
de Planeacion de Estructura, Talent Acquisition, Compensaciones & Beneficios y Planes de
Bienestar, que estan directamente vinculados a las necesidades del negocio, y en consecuencia
impacta directamente los indicadores financieros y de Balanced Scored Card.

En general la percepcién de mejora del performance de las organizaciones en las empresas
innovadoras de la Argentina estaria bastante lejos de las estimaciones que algunos especialistas de
analytics como (Visier, 2017) comparte donde afirman que las compafiias lideres en el uso de
people analytics experimentan: un incremento del revenue per employee del 12%, aumento de un
30% del retorno sobre el valor de la accién de S&P 500 y reduccion de costos cercanos al 3%.
Todos estos logrados mediante: la contratacion, desarrollo y retencion de Top Performers en roles
criticos para el negocio, la medicion el andlisis y adaptacion de la mano de obra a las prioridades

de la organizacion y finalmente a la prediccion y optimizacion de los costos de esa mano de obra.
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llustracion 21.Percepcion de cambio en el performance del negocio post aplicacion de analytics en Recursos
Humanos

No. 25.0%

Si (especifigue).
75.0%

Fuente: elaboracion propia sobre datos recolectados para esta investigacion

Algunas conclusiones saltan a la vista, algunas de ellas hacen parte de lo esperado una vez validada
el cuerpo tedrico y con el entendimiento del mercado argentino en general, no obstante,
encontramos algunas sorpresas, como areas dentro de Recursos Humanos que parecieran ser muy
criticas para el dimensionamiento y la agilidad del negocio, que en la mayoria de las

organizaciones que hacen uso de analytics no estan siendo ain aplicados.
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CONCLUSIONES

Es ya conocido que el manejo del “Big Data” es una tendencia en claro aumento, y ha sido de
hecho identificada como una de los 5 factores principales que estaran impactando al negocio en el
transcurso del afio. Debido a que el personal representa al menos 50% del costo de cualquier
Organizacion, Recursos Humanos forma parte también de esta discusion, pues existe la expectativa
de que a través del uso de analytics predictivos y prescriptivos esta funcién pueda generar valor

agregado para el negocio.

El caso Argentina, no solo no es ajeno a esta tendencia, sino que ademas esta en un contexto (de
seguro mas cambiante que la mayoria de los paises en los que estos estudios son relevados), donde
la capacidad de adaptacién y répida respuesta representan igualmente ventajas competitivas.
Ambas capacidades forman parte de la potencialidad del uso de analytics dentro de la funcion de
Recursos Humanos y representan también la mayor de las oportunidades a ser capitalizada en un

futuro cercano por esta funcion.

La tendencia de la aplicacion de analytics en los procesos y toma de decisiones de Recursos
Humanos en la argentina, es aun incipiente, no siendo una préactica aun altamente prevalente y no

estando en el estado de madurez necesario para comenzar a rendir los frutos.

En el analisis de la informacidn vimos que las compariias innovadoras en Argentina experimentan
ciertas barreras como el nivel de funcionalidad de sus sistemas, y la calidad de la data que estos

almacenan, afectando asi el tipo y la calidad de los analytics a ser generados.

Mas de la mitad de las organizaciones en lugar de estar desarrollando analytics predictivos o
prescriptivos se encuentran aun tratando de dilucidar como manejar grandes cantidades de data y
acceder siquiera a los reportes mas basicos. Lo que quiere decir que la mayoria sigue basando sus
decisiones relacionadas al talento en la intuicion o en los presentimientos de los Managers o de

los profesionales de Recursos Humanos
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Para poder destrabar este proceso, serd necesario que:

. Idealmente, se incorpore el uso de un sistema que consolide e integre la informacion de
Recursos Humanos (Integrated Data System), facilitando asi el primer paso, para posteriormente
trabajar con la data alli almacenada. Este paso no es mandatorio del todo, no obstante, la literatura
revisada indica que es un factor de peso cuando se quiere hacer uso de los analytics de manera
sostenible en el tiempo. No tenerlo, supone excesiva carga de trabajo, con poco beneficio agregado
(porque el nivel de analytics que se pueden elaborar no son las interesantes) por lo que la mayoria
de las organizaciones desisten en el corto tiempo si no logran convencer del valor agregado de esta
practica

. Los lideres de Recursos Humanos logren entender en detalle las necesidades del negocio,
¢Qué le parece relevante al CEO y a los lideres seniors?, ;Donde aprieta el zapato en este
momento? , Si logran enfocar sus esfuerzos en aquello que genera ingresos o mayores beneficios
a las organizaciones y a partir de alli plantear el valor agregado que people analytics podria tener
sera mucho mas sencillo elevar el nivel de interés y fondear la implementacion de esta herramienta
y todos los procesos que la acompafian.

. Todos los involucrados tengan un claro entendimiento de lo que es people analytics y que
beneficios puede generar, no solo para los lideres, sino también para el empleado, o usuario final,
y el equipo que estara trabajando en la generacién de los mismos.

. Se hagan esfuerzos conjuntos con el grupo de informatica, y/o de administracion de
sistemas que podria tomar algln tiempo, quizas hasta un par de afios, en el cual logren estandarizar
los datos, y puedan asegurar la exactitud y la integridad de los datos. Al mismo tiempo, junto con
el grupo que este dedicado a la generacion de analytics, serd necesario establecer algunas normas
del manejo y almacenamiento de la informacion. Data limpia y confiable son el input basico para

asegurar la credibilidad de las correlaciones y modelos a ser presentados y usados.

Existen otros factores que contribuyen a la lenta adopcion de los analytics como la no
diversificacion del equipo responsable de la generacion y desarrollo de los analytics, la
inexistencia de una organizacién (Operational Excellence / People Analytics Organization) que
defina, y ponga en practica el governance de la data que ella administrara, y la ausencia de un

analytics curricula que refuerce la competencia analitica en la mayoria de las organizaciones.
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Estas barreras, aungque menos limitantes, porque no reducen la posibilidad de usar people analytics,
si limitan el potencial de la informacidn que se puede obtener, y la robustez de las correlaciones y
los modelos predictivos que se determinen, porque se pierde un poco la vision holistica del negocio

y sus variables, que son necesarias para extraer valor de la data.

Como recomendacion para aquellas empresas que estén mas avanzadas en el proceso y que quieran

mejorar en el uso de esta herramienta se propone:

. La creacion de un grupo central multidisciplinario que entienda la gestion de datos, las
estadisticas, la visualizacion y la generacion de informes, y que este conformado por colaboradores
con conocimiento de gestion de procesos, consultoria, excelencia operacional, psicologia, disefio,
informética y Recursos Humanos.

o Asegurar que exista una descripcion de cargo, junto con una curricula para el
entendimiento y manejo de los analytics disponible y obligatorio para todos aquellos que hagan

parte de dicho equipo para asegurar la generacion e interpretacion de los Insights.

Contar con un sistema de tecnologia integrado, data con calidad, y colaboradores con competencias
analiticas sera crucial en este intento de Recursos Humanos de posicionarse como socio del
negocio de una manera mas estratégica, y es aca donde estan las principales ventajas o beneficios
que ofrece la implementacion de people analytics, en especial considerando el bajo nivel de

penetracidn que tiene esta practica en las compafiias innovadoras en Argentina a la fecha.

Estudios desarrollados por especialistas del area de analytics como (Visier, 2017) indican que las
compaiiias lideres en el uso de people analytics pueden llegar a experimentar un incremento
promedio de 12% del ingreso por empleado, un aumento de alrededor de 30% del retorno sobre el
valor de la accion de S&P 500 y reduccion de costos cercanos al 3%. Con lo cual implementar y
entender como atraer, desarrollar y retener Top Performers en roles criticos para el negocio mucho
antes gque nuestros competidores de talento, podria suponer una ventaja competitiva mucho mas
sostenida en el tiempo, tanto como la podria generar el descubrimiento de un nuevo producto o

servicio de manera anticipada a nuestra competencia.
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Otras de las ventajas mas significativas del correcto uso de people analytics reside en la posibilidad
de pasar de un rol reactivo a uno de predictivo, lo cual quiere decir que Recursos Humanos podra
predecir la necesidad de formacion, recursos, retencion y promocion de cada departamento en
coherencia con la realidad de las personas que la conforman y la estrategia de negocio en cada

segmento.

Asi como pensamos que la estrategia seria diferente en cada segmento de negocio, también lo sera
el aporte o beneficio que genera la aplicacion de los analytics en cada una de las sub-areas de

Recursos Humanos. Iniciaremos con aquellas que tuvieron mayor prevalencia en nuestra muestra:

Compensacion y Beneficios: para los lideres de recursos humanos, prepararse para atender las
demandas de empleados en materia de Compensacion y Beneficios significa pasar de la afirmacion
“yo creo”, a “yo lo sé”. Hay una evolucion que nos lleva a hacer foco en la generaciéon de
correlaciones, proyecciones, modelos predictivos y causales que indicara que es lo que esta
funcionando o no para el éxito del negocio versus el nivel de compensacion que asegura la
retencion del grupo de empleados que genera el crecimiento sostenible de la empresa. Por ejemplo,
se sabe que existen diferencias importantes en los factores de atraccién y retencion en las diferentes
generaciones, mismo ocurre con analizamos compafiias que tienen sede en diferentes paises, 0

incluso en el mismo pais, pero en diferentes locaciones.

Quienes hacen uso avanzado de los analytics en esta drea de Recursos Humanos por ejemplo
conocen perfectamente la dinamica de la compensacion total, esto es, como los incrementos en la
compensacion en empleados de tiempo completo impactan el paquete de compensacion total, y
este a la estructura de costos de la empresa. Muchas de hecho han podido hacer benchmark de esta
data con mercados afines y con algunos competidores, para asegurar que la manera en la que ambos

se relacionan no se convierte en una desventaja frente a nuestros competidores.

Otra de las maneras en la que se puede generar impacto positivo a través del uso de los analytics
en al &rea de compensacion total es a traves del entendimiento del atractivo que cada uno de los
beneficios ofrecidos en el mercado posee para su dotacion de empleados. De esta manera se puede
generar una combinacion que sea altamente atractiva y que por tanto ayude al objetivo de atraccion
y retencién de la organizacion, pero tomando ventaja de cdmo esta flexibilizacion de beneficios

logra reducir los costos por cargas sociales o impuestos, o directamente contribuye ya no a la
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reduccidn de los costos, sino a la creacion de los ingresos directamente, como puede ser el caso de

los incentivos o bonificaciones por productividad.

Talent & Performance Management: usada en la identificacion de las variables de mayor impacto
en el rendimiento y motivacion de los trabajadores para actuar sobre esas variables a favor del
clima laboral y de la identificacién, retencion y desarrollo del talento. Para ejecutar este paso es
necesario acordar previamente los roles (y sus ocupantes) que son claves ya sea por su nivel de
conocimientos y/o capacidades en su puesto de trabajo, o bien por sus cualidades personales y su
contribucion al buen clima laboral o al desarrollo de la relacion con los clientes y stakeholders.
Una vez identificados se gestiona el pool de talento, y con ello la determinacion de las rutas de
carreras que son mas efectivas bajo la premisa de considerar la informacion del background de

cada empleado, vs el perfil de competencias requerido, planes de sucesiones, etc.

Segun (Visier, 2016), las empresas que sobresalen por su habilidad de gestionar el talento, pueden
lograr ingresos dieciocho por ciento (18%) superiores respecto de sus pares que no lo hacen. Esa
diferencia en una empresa que sea parte de Fortune 1000 podria llegar a traducirse en millones de
dolares de EBITDA adicionales. Esta es claramente una afirmacién que deberia resultar muy
atractiva, no solo para los lideres del negocio, sino aun mas para los de Recursos Humanos, que
pueden usar dichos estudios para incrementar el atractivo e interés de la aplicacion de people

analytics como manera de hacer en esa funcion.

Dichos lideres en gestion de talento, usan como punto de partida para su gestién los insights que

se generan a través de:

Correlacionar las evaluaciones de desempefio, con la compensacién total (que incluye no solo el
salario basico anual, sino también pagos garantizados, bonos variables, beneficios), los
componentes adicionales que tiene la propuesta de valor que presenta la compafiia a los empleados
y los posicionamientos de mercado. El objetivo es basicamente asegurar que exista (y sea percibida
por los empleados de esta manera) suficiente nivel de diferenciacion entre los contribuidores

realmente criticos para el negocio y el resto de los empleados.
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Descubrir el perfil del Top Talent en sus organizaciones, definiendo una especie de algoritmo que
les permita identificar cuales son exactamente las caracteristicas que reinen y exactamente en qué

medida o proporcion cada una de ellas esta presente y coadyuva al éxito de dicho perfil.

Examinar la progresion de carrera de la organizacion a través de considerar las tasas de promocion,
movimientos laterales, tiempo de permanencia en las posiciones y nimero de contrataciones
internas: el objetivo en este caso es bastante similar a lo que se busca con las correlaciones de
performance y la compensacion total, es decir, asegurar que aquellos que son los principales
contribuidores, los que traen y agregan mayor valor al negocio puedan acceder a rutas de carrera,
planes de sucesion y crezcan de manera mas acelerada, porque para dichos empleados este puede
Ilegar a ser un factor que contribuya en la motivacion y retencion mucha mas de lo que lo hace la

misma compensacion.

Reclutamiento y seleccion: andlisis de los perfiles de candidatos, que nos permitan incrementar la
probabilidad de éxito en las contrataciones que coincidan con las caracteristicas tanto personales
como profesionales (nivel de formacion, experiencia previa, manejo de los idiomas, competencias
blandas, hobbies, participacion en redes sociales, intereses personales, etc) previamente definidas
como exitosas (a través de la correlaciéon de analytics) o que generan mayor valor para un rol,

unidad de negocio u organizacién determinada.

Hoy en Argentina la mayoria de las compafiias estan aln un poco lejos de llegar a este nivel de
entendimiento, muchas adn estan tratando de entender métricas y analytics descriptivos como hit
rates en ofertas, time to fill, mientras que segun (Visier, 2016) quienes son considerados lideres
en la aplicacion de People analytics aplican algunos o todos estos analytics en este segmento con
el objetivo de comprender el nivel de esfuerzo requerido para alcanzar objetivos de contratacion,

identificar areas de mejora y desarrollar estrategias mas afinada:

Desempefio de nuevos empleados: Determinar si los colaboradores recientemente incorporados
cumplen con los niveles de rendimiento esperados, y en caso de no hacerlo, hacer ajustes en el

proceso de reclutamiento, para asegurar que ocurra en las proximas incorporaciones.
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Rendimiento de fuentes de reclutamiento: identificar cual(es) es(son) la(s) mejor (es) fuente (es)
para la incorporacion del mejor talento, considerando el desempefio de los colaboradores que
hemos incorporado en un periodo de tiempo determinado.

Caracteristicas de los leavers con menos de 90 dias de antigledad: evaluar las
caracteristicas de los empleados que, habiendo sido incorporados a través del proceso de
reclutamiento y seleccidn, deciden desvincularse voluntariamente antes de cumplir los 3 meses
(90 dias) en la organizacion. El objetivo de este analisis es identificar gaps en el proceso de
sourcing y on boarding de dichos colaboradores y asegurar que las correcciones sean hechas a

tiempo y en forma.

Culturay clima organizacional: en momentos en los que la informacion fluye con gran velocidad
y de manera muy transparente, las compafiias tienen que considerar a sus empleados como
voluntarios, y no solo trabajadores. En este mismo orden de idea, el nuevo entorno laboral cambia
la forma en que comprometemos a las personas, porque los motivadores ya no son los mismos.
Los empleados de hoy tienen una nueva vision acerca del propésito, mision, y de cdmo se integra
el trabajo a su vida personal, incorporandose una gran variedad de factores que contribuyen a crear
un fuerte o bajo compromiso en el empleado, como por ejemplo el disefio del cargo, ambiente de
trabajo, desarrollo, y liderazgo expuesto por los lideres. El rol de people analytics entonces cobra
relevancia, porque se necesita entender o someter a tela de juicio los principios y maneras de hacer
que hasta ahora se vienen aplicando en la empresa para aumentar el compromiso de los empleados,
pero que no necesariamente se mantendrian vigentes, considerando los Gltimos cambios ocurridos

en el mundo del trabajo.

Son muy pocas las compafias innovadoras de la Argentina que estan aplicando los analytics
como nuevo enfoque para acercarse a los retos que les plantea el negocio en materia de
gestion del talento. Aquellas que lo hacen consideran que las principales mejoras que han sido ya
capitalizadas estan referidas ain mas en el performance del area de Recursos Humanos per se
cémo el proceso de planeacion de Estructura, talent acquisition, compensaciones & beneficios y
planes de Bienestar, y no tanto en los indicadores financieros de las compafiias, no obstante al estar

los mismos directamente vinculados a las necesidades del negocio, e impactar directamente los

Page 54 of 65



UNIVERSIDAD
m TORCUATO DI TELLA

2014 - 201

-

indicadores financieros y de Balanced Scored card, pareciera ser una cuestion de tiempo el reflejo

de estas mejoras en el performance real y medible de esas organizaciones.

Solamente en el momento en el que las decisiones y los hallazgos de la gestién de Recursos
Humanos estén basadas en el uso de data racional (analytics), las organizaciones podran progresar
en sus estrategias de desarrollo de talento y podran descubrir eficiencias que bajen
considerablemente los costos, al tiempo que incrementan la productividad y la eficiencia, crear el
ambiente correcto, con el talento correcto, y las competencias correctas que permitan incrementar
el valor entregado por las organizaciones a los clientes y por ultimo pero no menos importante
diferenciar el negocio y crear ventajas competitivas. Los lideres de Recursos Humanos en
Argentina, necesita demostrar que, aunque la aplicacion de analytics supone algunos costos, las
ventajas y los beneficios a capturar son tan relevantes que merecen la pena encaminarse en ese

proceso para capitalizarlos.

Habiendo cumplido con los objetivos planteados en esta investigacion enfocada en el uso de people
analytics empresas clasificadas como innovadoras en el pais para el 2016, seria igualmente
interesante explorar a futuro, si esta misma tendencia estd presente en el resto de las
organizaciones, sean 0 no consideradas innovadoras en el pais, y asi determinar si podria existir e
algun tipo de correlacion entre el nivel de innovacion de las organizaciones y el uso de analytics

aplicados a la gestion de recursos humanos.
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ANEXOS.

People Analytics. Instrumento de Medicién

People Analytics

Tendencias del uso de Analytics en la funcion de Recursos Humanos en Argentina.

En un mundo cambiante, las compafias han entendido que es critico entender con precisién lo que
se necesita para reclutar, retener y motivar al talento correcto y poder asegurar el bien rendimiento
empresarial. La mas reciente encuesta anual de 2016 Global CEO Outlook llevada a cabo por KPMG
International {2016) deja ver que mds del 80 por ciento de los CEQ’s han manifestado la necesidad
de tener data consistents y confiable gue permita tomar importantes decisiones de negocio, pues
hasta ahora la mayoria de las organizaciones basan sus decisiones en la intuicion o en los
presentimientos de los Manager o de los profesionales de Recursos Humanos.

Queramos entonces entender cual es la tendencia del uso de Analytics aplicados a la funcién de
Recursos Humanos en empresas innovadoras de la Argentina.

1. ;. Desea mantener su nombre y el de la organizacién confidencial?

) s

_J Mo

2_Nombre Completo y Organizacion por la cual contestas esta encuesta (solo si decidiste no hacerlo de
manara andnima)

People Analytics

Uso de analytics?

* 1_Selecciona el sector Industrial al cual pertenece su empresa
) IT pAlta Tecnoogla
) Comunicacian y entretenimiento
7| Consurng Mashe

Manulachura

L

Sarvicios

L

Otros {mapecifique)
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* 7 Seleccione ol # aprox. de empleados direclos que tiene U organizacion
) Menas da 200
") Enire 200 y 500
"7} Enire 500y 1.000
) mas de 1.000

'] Mo sabe / Mo contesia

* 3 Aplica Analytics en el proceso de decisldn y gestidn de Recursos humanos?
~ s
3 Mo

") Mo sabe | No contesta

People Analytics

Sien tu empresa usan People Analytics...

* 1_ ) Cuanto iempo ha transcurnido desde la implementacion de Analytics en la funcién de Recursos
Humanos?

j Menas de 1 afo
'] De 1a3 ahos
'j Mas de 3 afios

"‘j Mo sabe f Mo contesia

* 2 Cudles de los sigulentes analytics estan skendo usados por W organizacidn a la fecha? Salecclone
lantas opciones como Correspondan

[[] Anaiytics deseriptives (andlisk retrospective, data histérica, del que ocunic en el pasada).

D Angiytics predictivos (hacs uso da patrones &n b nformacion hstdrica o ranssccional. Caplura relaciones entre lactones v
parmitan evaluacin del fesgo o pobencial de condiciones panicularas) basade en informacitn relacionads a HR solaments

Analylics predictives (hacs uss da palronas & ka mlormacion hstdrica o Fansaccional. Caplisa ralacionas entra lactones v
parmilan evaliacin del tesgo o polancial de condiciones parioulares) gue combing informacion de HR con la de olras Tuailes

nbermas o incluso axbemas

D Anglylics prescriptives (delenminan no solo las acdones mnmmlmnmmmm gino también
astablace las vanables y sus afectos inemalacionados de cada una de las decisiones) basads en data de HR solamente

D Anahylics prescriptives (delenminan no solo las accones necesarias dabarminado abjelivo de nagocio, sino también establecs
las variables y sus efecios intermelacionados de cada una da las decisiones ) que combina informacion da HR con la de obras

luentes, intemas o incluso exlamas

|:| Mo sabe | Mo contesta

Page 61 of 65



7] UNIVERSIDAD
L8 TORCUATO DI TELLA

ESCUELA DE MEGOCIOS 2014 - 2016

* 3 Cudl de las siguientes opciones describe el rol gue los datos desempenan en el proceso de toma de
decisiones de su organizacién?

D Rara waz usamos dalos para informar las decisionss relacionadas al workionee

Usamos los dalos da forma m‘ﬂ.{mrﬂﬁm ﬂﬂ|mﬂl’5mm] mmmﬂmmmn
erllicas de ka luerza de trabajn

D Wilizamos los dalos prosctivaments, normaiments a traves de informes oparativas

Analizamos nuaslra fuerza da trabajo de fonma proacliva [normalmenta a traves de Dashboards ) gque son aclualizados de
manara sutomakea ¥ con repofes exraidos a padido

Analizamos y hacamos prediccionas proactivas sobra nuesira fuarza de frabajo, ganeralments a través de dashboards y con el
usd de andlisis prediciivo.

|:| Mo sabe | Mo contesta

* 4 Selecclone lodas aquellas dreas de expertise de Recursos Humanos a las cuales se le aplican Analytics
en W organizacidn, como parte del proceso de loma de decisién

[ sty St
|:| Compansacitn y Beneficios

|:| Nrina y Administracstn da Pemonal

|:| Talent Management [Deserpefio, planss de dagarrollo y sucasion)
|:| Cultura y Clima Organizacional

|:| Dasarabo v Capacilacitn.

D Woarkdonse Planming

D Mo sabe | Mo contesta

[[] ot (especiique)
|

* 5. ¢/ Exisle en tu organizacidn un eguipo dedicado (HR analytic Organization |/ Centro de excelencla) que
soporle con el mantenimiento de la informacion, asi como las actividades de reporte v las necesidades de
andlisis?

oy

5 o

‘] Mo Sabe | Mo contasta
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= §. ¢ Cadmo asta conformado el equipo que trabaja con la aplicacidn de Analytics a la funcién de HR?
) Integrado solaments por colaboradores del Area de Recursos Humanos
‘j Equipa multidisciplinario del cual HR haca parie
__] Equiga multidiscplinano del cusl HR NO haca pane
‘] Mo lanenes W equips iNbemo, as un sarvico lefcendzado
"7} Mo sabe | No contesta

"7} Do {especifique)

* T_J Cudles han sido principales las barreras o dificullades gue enfrentas/enfrentaste an la aplicackon de
Analytics a la funcidn de Recursos Humanos? Selecclone todas las que consideres relevante

D Falta de informacion corsobdana [necasits combingr |a dala de sisterma da HR con data de olfos sistemas no sismpre accesbles
& anislosos)

D Calidad deficiente &n la informacion almacanada an tus sistemas gua ganeran inconsslencias en repones y andlisis.

D La plataforma que usamos en HR cibre solamenta lo ransaccional, pefo carecs da la generacion de palranes, cormelaciones y
rapories mas complajos

D Tanemos la capacidad de ullizar un sislema sofisticado de reporte v analylics pero carecemos de recursos inlemos para haceslo
D Tanemos odas las heframientas, pero carecemos de las compelencias para usarta en lodo su pobencial
D Falla des soparte da la gerencia, gue siguen pansando HR. no liene b necasario para agragar valor al negoco

|:| Mo sabe | Mo contesta

[[] oo (especitique)
|

* B Cudles han sido principales ventajas de la aplicacidn de Analytics a la funcidn de Recursos Humanos
en W organizacion? Seleccione odas las que consideras relevania

D Rapider con la que podemos dar inpul y recomendaciones al nagocis

[] Aumento del perfi estratégico de la gestion de Recursos Humanos como socio del negocio

[] Toma de decisiones mas stlidas, basadas en la data y la racicnabdad en lugar de intuickin y presentimientos

[] mayer saporte a ta Estrategia del negocio, no soka en el dia a dia, sino también en i preparacion para los afios venideros

|:| Establacer las bases para una gestian mas efecliva del capital umano

Dmﬂmmmm.mdﬁwm“mmhﬁmﬁm quallas actividadesin S0S Ue eslamos Seguinos
ganeraran e relorno mas elevado para el megocio

|:| Mejorar la experiencia del usuarie final (ampleados)
|:| Mo sabe | Mo contesta

[[] ot (especiique)
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* 0 En tu percepcdn ) hubo algidn cambio en el performance del negocko como consecuendcla de la
implamentaciin de People Analytics?. Favor comentar ¥ en caso de ser aflrmativo, indicar en gué areas o
indicadores de gestidn (KP1's) axpefmeantaron mejoras

) Ne
") Mo sabe | No contesta

77} si (especiigue)

People Analytics

Razones para el no uso de Analytics?

= 1.y Cudles considera son las razones por las cuales albn no s& aplica People analytics en tu organizacion?
Selecciona odas las gue considere.

|:| Mo vemes al valor agregada de hacera

Mo posaamos un silema que gestions |a informacisn de HR y que nos permita aplicar analylics en HR sin generar ala canga
administrativa

|:| Mo lenemeos sulicientss recuress para Emplementsr y administrar Arakdlics en HR
D Alganeia de prasupLesin para asignar en esta selividsd

D Lo hamos intentado, pera aon no conlamos con al sopore de ks |ideres en nuestra Organizacicn

[[] oo (sspeciique)
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