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Resumen

En la actualidad, las empresas se enfrentan a una cuestion que supone para ellos elevadas
pérdidas economicas, y es el problema de la alta rotacion de empleados. Este problema
esta presente en todas las empresas, pero en mayor medida, en aquellas con puestos de
trabajo con alto estrés como pueden ser los call centers. El objetivo de este trabajo es
encontrar una metodologia valida que permita determinar qué factores hacen mas
probable la rotacién dentro de las empresas, y mas concretamente, en Accom un call
center con sede en Madrid. Para llevar a cabo la investigacion, se ha realizado un analisis
de las variables presentes en trabajadores y ex — trabajadores de Accom durante 2021 y
2022, para lo que se ha empleado la técnica de arboles de clasificacion. Esta metodologia
va a permitir determinar que, las variables de edad y situacion laboral actual del empleado
en el momento de la contratacion son los factores que hacen més probable la rotacion de

los empleados en la empresa Accom.

Palabras clave: rotacion, call center, arboles de clasificacion, edad, situacion laboral

Abstract

Nowadays, companies are facing an issue that represents for them high economic losses,
and that is the problem of high employee turnover. This problem is present in all
companies, but to a greater extent, in those with high-stress jobs positions such as call
centers. The aim of this research is to find a valid methodology to determine which factors
make turnover more likely within companies, and more specifically, in Accom a call
center in Madrid. To carry out the research, an analysis of the variables present in workers
and ex-workers of Accom during 2021 and 2022 has been carried out, for which the
classification tree technique has been used. This methodology will allow us to determine
that the variables of age and current employment status of the employee at the time of

hiring, are the factors that make employee turnover more likely in Accom company.

Keywords: turnover, call center, classification tree technique, age, employment status
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1. Introduccion

Hoy en dia las empresas se han dado cuenta de la importancia que tiene conocer las
causas y consecuencias que genera la rotacion (Mateus, 2017). Debido a las importantes
implicaciones que tiene la rotacion de personal en las empresas, muchas de ellas se han
establecido el objetivo de disminuir el porcentaje de rotacion de sus empleados dado que
genera elevados gastos. Sin embargo, en muchas ocasiones, este objetivo no puede ser
alcanzado por el simple hecho de que las empresas no logran determinar cuéles son las

variables que causan que esta tasa sea tan elevada (Rodriguez, et al., 2012).

A pesar de que la rotacion esta presente en cualquier empresa, con independencia del
sector al que pertenezcan o su tamafo, es notablemente mayor en empresas dedicadas a
la actividad comercial como pueden ser los call centers (Rodriguez, et al., 2012). Este
fenomeno puede deberse a que son puestos de trabajo caracterizados por unas cargas
elevadas de trabajo que requieres tareas rutinarias y mondtonas (Kraemer y Gouthier,

2014; Mateus, 2017)

En este contexto, es importante poder analizar los factores que aumentan la
rotacion de empleados dentro de la empresa, dado que supone uno de los gastos mas
relevantes dentro de las empresas (Rodriguez, et al., 2012). Algunos de los factores que
causan la rotacion son internos a la organizacion como la promocion, la motivacion, la
retribucion o el clima (Flores et al., 2008). Aunque también encontramos variables
inherentes a la persona que pueden influir en la rotacion como la edad, el sexo o el nivel

de estudios (Chiavenato, 1999, como se cit6 en Flores et al., 2008).

La rotacion de los empleados tiene numerosas consecuencias, pero en términos
generales, supone una disminucion en el rendimiento y la produccion, asi como una mala
reputacion para la empresa, que puede dificultar la busqueda y atraccion de nuevo talento
(Ceblano et al., 2019). Donde mas dafiada se ve la empresa por la alta rotacion es en el
area econdmica, pues cuando se produce la pérdida de un empleado baja el rendimiento
del resto del equipo, asi como la produccién, y se debe de iniciar un nuevo proceso de
reclutamiento, con todos los pasos que ello implica (Bretones y Gonzalez, 2009; Ceblano

etal., 2019)

r
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Por las anteriores cuestiones, el objetivo de este trabajo se centra en poder
encontrar una metodologia que se presente adecuada para permita discriminar qué
variables son las que estan incidiendo en el aumento de la rotacion de las empresas, mas

concretamente, de los call centers.

En el caso de esta investigacion, se han obtenido datos de Accom, una empresa de
call center situada en Madrid (Espafa) cuyos directivos han manifestado la necesidad de
reducir el porcentaje de rotacion de su call center. Sirva como ejemplo del problema el

hecho de que en agosto de 2022, el citado porcentaje supuso mas del 50% de la plantilla.

La metodologia utilizada para hallar dichas variables con capacidad de
discriminacion ha sido la técnica de arboles de clasificacion (CART). Se empled dicha
metodologia por las investigaciones anteriores realizadas por otros autores como Kang et
al. (2021) y Vergara y Morales (2016). Asi mismo, la técnica de arboles de clasificacion
ha resultado ser eficaz para el estudio de la rotacion. Los resultados encontrados sefialan
que hay algunos factores inherentes a los empleados que hacen méas probable el abandono
voluntario o involuntario del trabajador en la empresa Accom. Esas variables son la edad

y la situacion laboral en la que se encuentre el empleado a la hora de ser contratado.
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2. Marco teorico

2.1. La rotacion en las empresas

En los ultimos afios, la fuga de empleados ha atraido la atencion de los directivos de
las empresas, dado que puede causar importantes disrupciones dentro de las
organizaciones, llegando a afectar a la productividad y rentabilidad de las mismas (Singer

y Cohen, 2020).

De acuerdo con Garcia Sehweret, la rotacion se define como “todo tipo de baja o
ruptura de la relacion laboral por iniciativa del trabajador o sancion laboral expresada
como la relacion entre el nimero de empleados que ingresan y los que dejan de trabajar
en la organizacion en determinado periodo de tiempo” (como se citd en Zaballa Gomariz
et al., 2021). Es decir, es la cantidad de personas que salen y entran de una organizacion
y sirve para medir la estabilidad del personal dentro de una organizaciéon (Cubillos

Calderon et al., 2017).

Hay diversos motivos por los que un empleado abandona la empresa (Bretones y
Gonzalez, 2009). Por un lado, se encuentra la rotacion voluntaria, que sucede cuando el
empleado por voluntad propia decide abandonar la empresa. Por otro lado, esta la rotacion
involuntaria, que sucede cuando el empleado por razones ajenas a su persona tiene que
abandonar la empresa, como sucede ante un mal desempeiio laboral, problemas de
comportamiento, recortes por parte de la empresa, la jubilacion o una invalidez, entre

otros (Bretones y Gonzélez, 2009; Talent2Win, 2022).

Los altos indices de rotacion suelen encontrarse en empresas en las se padece elevado
estrés, provocado por un entorno muy cambiante y por la demanda de altos voliimenes de
operaciones de atencion al cliente (Hillmer et al., 2004). Dentro de este tipo de empresas
se encuentran los “call centers” o centros de llamadas. Un call center se define como un
ambiente de trabajo en el que los operadores tienen que interactuar telefonicamente con
clientes (Rod y Ashill, 2013). Hay, principalmente, dos tipos de actividades que se pueden
realizar en un call center, inbound y outbound (Rod y Ashill, 2013). La actividad de los
inbound call centers se basa en un papel pasivo puesto que la actividad consiste en recibir

llamadas de clientes que interponen quejas, mientras que la actividad de los outbound call
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centers se considera una actividad mas activa puesto que los operadores son los que

llaman a los clientes con una funciéon mas comercial y de venta (Rod y Ashill, 2013).

Actualmente, de acuerdo con un informe de Adecco (2020), el problema de la rotacion
esta en el punto de mira de muchas empresas espafiolas puesto que la rotacidon se
encuentra en un 22,6%. Esta cifra se sitia muy por encima del porcentaje de rotacion
ideal para el sector comercio, estimada en un 6.2% (IPSOS, 2013). No obstante, se deben
de tomar estos datos como aproximados, puesto que, de acuerdo con Posey (2019),
muchos call centers prefieren no compartir sus datos para elaborar una media y prefieren
centrarse en su propia rotacion. Aun asi, estos datos llaman la atencion de profesionales
y gerentes de recursos humanos (Posey, 2019). La rotacion de personal y la consecuente
formacion de nuevos empleados supone un problema al que, a menudo, las empresas y
organizaciones deben enfrentarse, y en mayor medida los call centers (Hillmer et al.,

2004).

2.2. Consecuencias de la rotacion

Los responsables de recursos humanos de los call centers cada vez se ven mas
presionados para disminuir los costes relacionados con la rotacion, en la medida en la
que, si no encuentran una solucion, los directivos terminan ejecutando la decision de
trasladar el call center al extranjero, donde los costes se ven disminuidos (Hillmer et al.,
2004). En resumen, es imprescindible para una organizacion disminuir esta cifra de
rotacion, puesto que estd estrechamente relacionada con su éxito (Ton y Huckman, 2008,

como se citd en Posey 2019).

Hay investigaciones que han cuantificado el coste de la rotacion entre uno y uno y
medio del salario de la persona (Jones et al., 1996, como se citd en Bretones y Gonzalez,
2009). En consecuencia, parece oportuno motivar a las organizaciones a disminuir dichos
costes de rotacion, y para ello se deben de hacer visibles las consecuencias derivadas de

la misma, tanto las tangibles como las intangibles (Bretones y Gonzalez, 2009).

En primer lugar, la alta rotacion genera una disminucion en los niveles de

produccién puesto que el hecho de que se produzca una fuga de empleados conlleva la
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apertura de un nuevo proceso de reclutamiento, que puede alargarse en el tiempo hasta
encontrar un nuevo candidato que se adapte al puesto (Ergon, 2019; Zaballa Gomariz et
al., 2021). La incorporacion del nuevo candidato conlleva no solo los costes de la
publicacion de la oferta, sino también costes del reclutamiento activo y de las entrevistas
(Hillmer et al., 2004). Ademas, cuando el candidato se incorpora al nuevo puesto de
trabajo debe recibir la formacion necesaria para desarrollar su actividad, por lo que el
tiempo en el que la produccion se ve disminuida es ain mayor (Ergon, 2019; Hillmer et
al., 2004). Asi mismo, se deben de tener en cuenta también los costes en las horas extras
que deben de hacer los trabajadores para cubrir las faltas de productividad generadas por

la falta de un trabajador (Bretones y Gonzélez, 2009).

En segundo lugar, y muy ligado con la pérdida de productividad, la alta rotacién
genera una disminucion de la calidad (Bretones y Gonzalez, 2009). La disminucion de la
calidad puede surgir como consecuencia de tener que alcanzar el objetivo establecido con
menos miembros del equipo, lo que provoca que se realicen los trabajos mas rapidamente
y prestando menor atencion. Todo esto conlleva también mayor accidentalidad y

aumentos en la supervision del trabajo (Bretones y Gonzélez, 2009).

En tercer lugar, la alta rotacion genera un clima laboral desfavorable puesto que
cuando un empleado se va, se producen cambios en los equipos de trabajo. Esto puede
conllevar cambios en la organizacion y la cultura de la empresa que puede afectar
negativamente a la confianza en el equipo y con ello, a la efectividad del trabajo (Ergon,
2019). El clima desfavorable supone tanto una consecuencia como una causa de la
rotacion, en la medida en que un mal ambiente de trabajo genera puede generar dicha

rotacion (Posey, 2019).

En cuarto lugar, como ya se venia sefialando, genera también numerosos y
elevados costes (Zaballa Gomariz et al. 2021). Genera costes no solo debidos al nuevo
reclutamiento y formacién que se debe hacer del candidato que se incorpore, sino también
genera gastos debidos a la falta de produccion mientras se cubre la vacante y a la
disminucion de la calidad del trabajo realizado por aquellos trabajadores que se
encuentran en el equipo, que quieren irse debido a la insatisfaccion laboral (Ergon, 2019;
Zaballa Gomariz et al. 2021). Por otro lado, se deben de tener en cuenta también los gastos

de la nueva gestion, tanto de la contratacion del nuevo empleado, como la desvinculacion
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del empleado que ha sido despedido o se ha querido marchar de la empresa, que en
ocasiones es dificil de cuantificar (Bretones y Gonzalez, 2009; Estrada, 2017). Ademas,
de los gastos que genera el hecho de tener que aumentar el salario del resto de trabajadores
por el trabajo de mas que han tenido que hacer al cubrir la ausencia (Bretones y Gonzalez,

2009).

Todas estas razones han provocado que las empresas se preocupen en mayor
medida de sus empleados, puesto que no solo afecta a la estructura de la organizaciéon y
genera numerosas disrupciones, sino que afecta negativamente al beneficio econdmico de

la empresa (Fernandez Ortiz et al., 2006).

2.3. Causas de la rotacion

Las empresas deben de tomar en consideracion las numerosas consecuencias, de
igual manera que deben de tener presente las causas de esta. Es vital para la empresa
conocer las causas de la rotacion ya que, a partir de ellas, se desarrollaran los cambios

empresariales que permitan disminuir dicha rotacion (Heavey et al., 2013).

Hay numerosos estudios como los de Hillmer et al. (2004), Kraemer y Gouthier
(2014) y Mateus (2017) que han investigado las causas de la rotacion en las empresas de
call center, aunque sin llegar a una conclusion unica. Hillmer et al. (2004), sefialaron en
su estudio sobre call centers que las principales causas de rotacion se deben al elevado

estrés causado, principalmente por ser un entorno de trabajo que cambia rapidamente.

Por otro lado, Kraemer y Gouthier (2014) y Mateus (2017) también sefialaron el
estrés, aunque como posible causa de la rotacion y afiadieron otras posibles causas que
pueden estar contribuyendo a los elevados niveles de rotacién, como la remuneracion
poco competitiva, la monotonia, la falta de oportunidades de desarrollo y las elevadas

cargas de trabajo.

Finalmente, Morales et al. (2016), sefialan algunas de las causas que los anteriores
autores como insatisfaccion laboral, el contenido del trabajo y el salario, y afiade el clima

laboral como causa detonante de la rotacion.
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En consecuencia, es importante mantener la rotacion en los niveles Optimos para
cada empresa, y en mayor medida en aquellas que, por la tipologia de empresa, tienen
niveles muy por encima de la media, como es el caso de los call centers. Se debe de tener
en cuenta que las empresas prefieren tener niveles de rotacion moderados (Bretones y
Gonzalez, 2009). No es positivo para las empresas no tener rotacion, dado que esto
significa que no existe contratacion de nuevos empleados y, por ello, se produce un
estancamiento y envejecimiento de personal que conlleva, ademés, una falta de
oportunidades de promocion laboral (Cubillos Calderoén et al., 2017). En resumen, lo ideal
para la organizacion seria encontrar un punto medio, en el que no haya ni mucha y ni poca
rotacion, para evitar que la produccion se vea afectada y se facilite la promocién de los

empleados.

La manera que tienen los especialistas de recursos humanos para mantener a raya
este problema es a través de la retencion de talento, mas conocida a dia de hoy como
fidelizacion de talento (Bretones y Gonzalez, 2009). La retencion o fidelizacion de talento
es la capacidad que tiene la compaiia para conseguir que sus empleados deseen quedarse
en la empresa (Randstad, 2022). La fidelizacion de talento es algo en lo que no solo los
lideres o gerentes deben trabajar, sino que se debe involucrar toda la organizacion y se
debe hacer dia a dia. La fidelizaciébn es importante puesto que en el entorno de
vulnerabilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad (VUCA) que vivimos
actualmente genera incertidumbre y escasez de talento, y es atin mas dificil contratar

personal talentoso (Randstad, 2022).

Para poder fidelizar el talento dentro de una organizacioén es muy importante tener
presente las causas de dicha rotacion para poder disminuirlas y asi reducir las
consecuencias. Aunque hay muchas cosas que, de manera general, se pueden llevar a cabo
en todas las empresas para fidelizar a sus empleados como establecer una mejora de
condiciones salariales, ambientales y organizacionales (Bretones y Gonzilez, 2009;
Randstad, 2022). Esto esta estrechamente ligado con la experiencia del empleado dentro
de la organizacion que cada vez cobra mds importancia en las empresas, puesto que una

plantilla con buenas condiciones laborales estd mas comprometida (Gavilan et al., 2013).
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Por todo lo anterior, es necesario determinar cuéles son las principales causas de
la rotacion, para asi poder establecer medidas de fidelizacion de los empleados enfocados

en disminuir dichas causas.

2.4. Variables que afectan a la rotacion que seran motivo de estudio

Existen numerosos estudios que analizan algunas variables que afectan a la rotacion

y fuga de empleados que se van a analizar en el presente documento.

En primer lugar, el tamafio de la empresa influye en la rotacion, siendo las empresas
grandes que invierten en formacion especifica las que menos indice de rotacion tienen

Fernandez Ortiz et al., 20006).

En segundo lugar, la edad afecta a la rotacion de manera significativa, encontrando
mas salidas voluntarias e involuntarias en la Generacion Millenial o Generacion Y, es
decir, jovenes de entre 28 y 40 afos, de acuerdo por un estudio realizado por Jaramillo
Pérez (2020) en 10 compaiiias con mas de 1.000 datos cada una. A continuacion de la
Generacion Millenial, dicho estudio sefiala que la Generacion X seria la siguiente en tener
mas desvinculaciones, seguida de la Generacion Baby Boomer y la Generacion Z. Es por
esto por lo que la edad debe tenerse en cuenta a la hora de estudiar la rotacion, ya que
varia de generacion en generacion. En la misma linea, los estudios realizados por Alenezi
y Tech (2020) aportan més evidencia a dicha afirmacién, quienes encontraron que por

cada afio que se sume de edad, la probabilidad de rotacion disminuye en un 1,5%.

En tercer lugar, el sexo, hombre o mujer, es una variable personal que ha de
tenerse en cuenta a la hora de estudiar la fuga de empleados. Por un lado, de acuerdo con
un estudio realizado con directores de colegio, el sexo afectaba a la rotacion, siendo el
riesgo de rotacion un 15% mayor en los directores varones (Alenezi y Tech, 2020). Sin
embargo, los resultados que obtuvieron (Choi y Hur, 2020) sefialan que serian las mujeres
aquellas que tienen una probabilidad més alta de cambiar de trabajo, en parte debido al
desajuste salarial entre ambos sexos. En la misma linea se presentan los resultados
obtenidos por All (2012), que indican que los hombres suelen retirarse menos del puesto

de trabajo de manera voluntaria que las mujeres.
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En cuarto lugar, se debe de analizar la influencia que tiene en la rotacion el tipo
de contrato. Son varios autores los que han estudiado esta variable, y han llegado a
conclusiones completamente distintas. Por un lado, de acuerdo con el estudio realizado
por Martinez (2017), el tipo de contrato no afecta significativamente a la rotacion de
personal. Sin embargo, Ferndndez Ortiz et al. (2006) sefiala que el tipo de contrato si
influye, siendo las empresas con contratos temporales las que mas fuga de empleados

tienen.

En quinto lugar, se debe de tener en cuenta también los estudios en el momento
de la contratacion. El estudio de Alenezi y Tech (2020) sefiala que los estudios afectan a
la rotacion, puesto que la segunda variable predictora mas significativa en su estudio fue
el nivel de estudios, encontrando mayor peligro de rotacién en aquellos directores que

tenian un doctorado (el nivel mas alto de estudios).

Son numerosos los beneficios que existen de anticipar las variables que afectan a la
rotacion (Kang et al., 2021). En primer lugar, proporciona una visiéon sobre los
mecanismos de la rotacién de una empresa. En segundo lugar, al tener identificadas las
variables que facilitan la rotacion, se puede llevar a cabo estrategias de intervencion para

reducir dichas variables (Kang et al., 2021).

De todo lo anterior, deriva el interés en estudiar las variables que afectan a la rotacién
en un call center de Madrid, y asi poder establecer unos mecanismos de intervencion para
paliar la alta rotacion que estan sufriendo. Aunque se debe de tener en cuenta que no todas
las variables sefialadas en la literatura han podido ser obtenidas de los empleados de la

empresa estudiada.
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3. Objetivos e hipotesis de la investigacion

El objetivo principal del presente trabajo es plantear una metodologia que permita
determinar las variables que pueden estar facilitando la rotacion y fuga de empleados
dentro de la empresa.

Hipotesis 1: La edad es un factor que tiene capacidad de discriminar las bajas
tempranas.

Hipotesis 2: El sexo es un factor que tiene la capacidad de discriminar las bajas
tempranas.

Hipotesis 3: Los estudios son un factor que tiene la capacidad de discriminar las bajas

tempranas.

4. Metodologia empirica

Para la realizacion del presente trabajo de investigacion se ha contado con la
colaboracion de Accom Mediacion S.L., una empresa de marketing digital situada en
Madrid y Sevilla. Dicha empresa se enfrenta al problema objeto de estudio. Los ltimos
datos obtenidos de la citada empresa, agosto de 2022, sefialan que la rotacion alcanzada
supera el 50% de las personas incorporadas durante ese mismo mes, problema que se

debe de resolver de inmediato.

Los datos utilizados para esta investigacion han sido obtenidos y cedidos por dicha
empresa. Se obtuvieron datos de bajas tempranas. En el caso objeto de estudio, se entiende
por baja temprana aquellas producidas antes de 45 dias desde el inicio del contrato. Los
datos recabados son de empleados incorporados desde abril de 2021 hasta septiembre de

2022.

La muestra la ha compuesto datos de 655 empleados que se han marchado de la

empresa y las variables independientes son las siguientes:
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1. Nivel de estudios: los estudios registrados de los empleados fugados son los
siguientes:
a. Sin estudios
b. ESO, Estudios Superiores Obligatorios
c. Bachillerato o grado medio
d. Grado superior
e. Grado universitario

2. Sexo: hombre o mujer.

3. Afos de experiencia: los empleados registrados podian no tener experiencia,
tener un afio de experiencia, dos afios de experiencia o tres afios de experiencia
en un puesto similar.

4. Situacion laboral en el momento de la entrevista: puede ser activo, estudiante
o desempleado.

5. Edad del empleado: variable que establece su minimo en 18 afios y su maximo

en 63 anos.

Para dar respuesta a las hipotesis planteadas en el anterior apartado, se utilizara un
andlisis de clasificacion basado en arboles de decision empleando R Studio, un programa
para manejar la aplicacion de programaciéon R, que es un conjunto de programas

integrados para el manejo de datos, simulaciones, célculos y realizacion de graficos.

La técnica de arboles de decision sirve para analizar grandes bases de datos y predecir
patrones (Franco et al., 2017). En particular, dada la naturaleza categorica de la variable
dependiente, se utilizard la técnica de los arboles de clasificacion. Dicha técnica
estadistica, aplicada a este caso, permitira identificar qué variables tienen mayor

capacidad para discriminar que trabajador abandonara la empresa de forma temprana.

Segun Yasmin (2013) los arboles de clasificacion consisten en la division de datos de
manera continua a través de un proceso descendente y explica la variacion de una
variable. Esta técnica permite analizar tanto variables continuas o categoricas, por lo que
podremos analizar todas las variables planteadas (Ortiz-Lozano, 2020). De acuerdo con
Kang et al. (2021), el método de arboles de clasificacion basado en el algoritomo CART
(método empleado para este andlisis) permite examinar todas las variables que

contribuyen a la formaciéon del modelo.
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La eleccion de la técnica de arboles de clasificacion se basa en anteriores estudios que
han demostrado la efectividad de esta técnica para predecir la fuga de empleados como
las investigaciones de Kang et al. (2021) y Vergara y Morales (2016). También se ha
basado en estudios en los que se ha aplicado esta técnica para un contexto parecido como
el realizado por Ortiz-Lozano (2020), quién lo empled para predecir el abandono
universitario y Cabrera (2022), quién lo empleo para predecir el abandono de clientes de

un comercio.

La variable dependiente del presente estudio es si el empleado supera o no el periodo
de dias que se han establecido como baja temprana. De acuerdo con datos econdémicos de
la empresa Accom, se ha establecido este periodo de baja temprana en 45 dias. Es decir,
si el candidato se va de la empresa antes de los 45 dias desde su incorporacion, ya sea de
manera voluntaria o involuntaria, se considera baja temprana. La eleccion del nimero de
dias se realiz6 por decision de los directivos de la empresa, quienes concluyeron que una
baja antes de los 45 dias suponia una pérdida econdmica para la empresa, puesto que el
trabajo realizado por ese candidato durante ese periodo no compensaba los costes
empleados en la contratacion. Es decir, el método de arboles de clasificacion permitira
determinar cudles son las variables que presentan mayor capacidad discriminativa para

anticipar la posible baja antes de 45 dias.

Este modelo se compone de un arbol dividido en nodos homogéneos, exhaustivos y
mutuamente excluyentes (Ortiz-Lozano, 2020). Para la division de cada uno de los nodos,
si se ha seguido la regla general de un minimo de 100 candidatos para dividir un nodo o
minsplit y un minimo de 50 candidatos para crear un nodo para limitar el crecimiento del

arbol o minbucket (Escobar, 1998).

Para poder obtener un arbol de clasificacion con predicciones correctas y sin
“overfitting” se ha realizado una pre-poda para restringir la libertad de crecimiento del
arbol y una post-poda o eliminaciéon de nodos tras el entrenamiento del modelo

(Sotoquira, 2021).
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5. Resultados

5.1.  Andadlisis exploratorio
En primer lugar, se realiz6 un analisis exploratorio de la muestra. De las 655
personas que conformaban la muestra, 318 personas habian pasado el periodo de prueba
de 45 dias establecido en Accom, frente a 337 personas que no superaron ese periodo de

dias (ver Anexo 1).

Respecto a la distribucion por sexo, la muestra se compone de 364 mujeres y 291
hombres, segin puede observarse en el Anexo 2. La empresa ha tenido mas empleados

mujeres que hombres, concretamente un 11,1% mas.

En cuanto a la edad, la media de bajas se situa en 31 afos, siendo 18 el minimo y

63 el maximo, tal y como se puede ver en el grafico 1.

Distribucion de los empleados por edad
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Fuente: datos Accom

Grdfico I - Edad de los empleados

Por otro lado, se ha realizado un analisis de la situacion laboral que tenian los
empleados de la muestra cuando entraron en la empresa, siendo desempleados mas de un

76% de la muestra, como puede observarse en el grafico 2.
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Distribucion de los empleados por situacién laboral
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Grdfico 2 - Empleados por situacion laboral

Respecto a los estudios, se ha realizado un andlisis de la muestra, componiéndose
esta de 71 personas con educacion secundaria obligatoria (ESO), 220 personas con
bachillerato o grado medio, 147 personas con grado superior, 203 personas con carrera

universitaria y 14 sin estudios, como puede observarse en el Anexo 3.

Por ultimo, en cuanto a la experiencia, la mayoria de la muestra tiene mas de 1

afio de experiencia en puestos similares como puede observarse en el grafico 3.
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Distribucion de los empleados por experiencia
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Grdfico 3 - Experiencia de los empleados

5.2.  Arbol de clasificacion

En segundo lugar, se realizd un arbol de clasificacion a partir de los datos
obtenidos de la empresa Accom. Previo a la construccion del arbol, se ha divido la
muestra en dos, siendo una la muestra de entrenamiento y otra la muestra para comprobar
la precision del modelo. Para la construccion del modelo, se establecié un minsplit de 100

observaciones y un minbucket de 50, tal y como recomienda Escobar (1998).

El modelo dio lugar a un arbol de 5 niveles (ver anexo 4), que se vieron reducidos
a 3 niveles (5 nodos) tras realizar el postpodado. Segun se habia recogido con
anterioridad, del total de empleados de la muestra, un 49% superan el periodo de prueba

de 45 dias y el 51% no.
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No obstante, el arbol de clasificacion detecta que, si los empleados eran menores
de 23, el porcentaje de empleados que supera el periodo de prueba aumenta a un 66%,
conformando un 11% de la muestra total. Mientras que aquellos que tienen 23 afios o
mas, tienen un porcentaje de superacion menor, un 46%, conformando un 89% de la
muestra total. En este segundo caso, si el empleado ademas de ser mayor o igual a 23
afios es desempleado, el porcentaje de empleados que superan el periodo de prueba

disminuye atin mas, a un 44%.

Como puede observarse en la Figura 1, los resultados del arbol de clasificacion
indican que los empleados que son menores a 23 afos son aquellos que tienen mas
posibilidades de permanecer en la empresa tras los 45 dias de periodo de prueba

establecidos.

NO SUPERAN
.51 .49
100%

NO SUPERAN
.54 .46
89%

.- SITUACION = Desempleado

SUPERAN
44 56
18%

NO SUPERAN
lIIHiIHII'
71%

Figura I - Arbol de clasificacién obtenido tras el postpodado

Por lo tanto, de las variables estudiadas, solamente la edad y la situacion laboral
en la que se encuentre el empleado en el momento de la contratacién son factores que
permiten discriminar de forma significativa si el empleado va a superar el periodo de
prueba o no. La importancia normalizada que reciben dichas variables de acuerdo con el

modelo, son 3.43 y 1.91 respectivamente, como puede verse en el grafico 4.
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Grdfico 4 - Importancia normalizada de las variables discriminativas

Respecto a la capacidad de prediccion del modelo se ha visto aumentado a 0.5816,
en comparacion con la prediccion inicial que era de 0.51 si no tuviéramos en cuenta
ninguna caracteristica del trabajador, y tomaramos toda la muestra como “No supera”. El
modelo determina que la sensibilidad, es decir, la capacidad de identificar verdaderos
positivos es de 0.5748 y la especificidad, es decir, la capacidad de identificar verdaderos

negativos es de 0.5942.

Por tltimo, 1a matriz obtenida de la aplicacion del modelo con los datos reservados

para comprobar su precision es la siguiente:

Real
Prediccion No superan Superan
No superan 73 28
Superan 54 41

Figura 2 - Matriz de precision del modelo

Los resultados obtenidos en el arbol de clasificacion indican que es un modelo
valido para anticipar las bajas tempranas durante el periodo de prueba dentro de Accom,
y a medida que se vayan anadiendo registros es previsible que aumente la capacidad

predictiva del mismo.
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6. Conclusiones

Antes de concluir el presente trabajo, se deben resaltar ciertas limitaciones

encontradas en el desarrollo de este.

En primer lugar, el dataset empleado para la creacion del modelo predictivo era
mas pequeiio de lo recomendado puesto que se componia de 655 registros y se
recomienda usar un conjunto de datos mayor. De acuerdo con Geng y Mendes (2021) las
técnicas de mineria de datos como el CART, requiere de conjuntos de datos grandes,
aunque determinar el tamafio 6ptimo de una muestra depende de muchos factores que
deben determinarse, se estima que el tamafio de dataset 6ptimo son 1000 observaciones.
Ha resultado imposible obtener mas datos, puesto que la empresa Accom no tenia
digitalizados los archivos anteriores a 2021, por lo que, los datos empleados son

posteriores a esa fecha.

En segundo lugar, la muestra contiene unicamente 6 variables de analisis, edad,
sexo, provincia, experiencia, estudios y situacion laboral. Sin embargo, no se ha podido
analizar como afecta el tipo de contrato a la rotacion y a los empleados que superan o no
el periodo de prueba porque no existia ese dato, a pesar de que, autores como Fernandez
Ortiz et al. (2006) y Martinez (2017) sehalan que dicha variable afecta a la rotacion. Por
otro lado, se ha analizado la situacion laboral en la que se encuentra el empleado a la hora
de la contratacion, que no se ha encontrado si afecta o no a la fuga de empleados, puesto

que no se ha encontrado ningin autor que lo haya estudiado.

En tercer lugar, se debe sefialar la dificultad para encontrar estudios sobre call
centers en Espafia. Aunque era una limitacion que se esperaba, puesto que, como se sefiala
en el presente estudio, la mayoria de los call centers se encuentran en el extranjero, mas
concretamente en América del Sur, donde los costes de estos se ven reducidos. Por lo
tanto, la mayoria de los estudios encontrados y empleados para la realizacion de este
trabajo han sido de investigaciones realizadas en call centers de América del Sur como

México, Colombia, Venezuela y Argentina.

Respecto a las conclusiones del estudio, los resultados obtenidos no permiten

rechazar la hipdtesis 1; por lo tanto, la edad es un factor que demuestra tener capacidad
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de discriminar las bajas tempranas en Accom. Junto con esta cuestion surge un problema
y es que, de acuerdo con los resultados, son los menores de 23 los que no abandonan la
empresa antes de dicho periodo. La solucidn para reducir los gastos generados por la
rotacion seria facil, no contratar a personas con edades por encima de los 23 afios. Sin
embargo, esto conlleva un problema ético, puesto que estariamos incurriendo en una
irregularidad. De acuerdo con la Ley 15/2022 para la igualdad de trato y la no

discriminacion, queda prohibido discriminar por cualquier motivo, incluyendo la edad.

Es un hecho que existe una discriminacion por edad en el mercado, aunque la
sociedad conforme ha ido avanzando ha sido mas consciente de la necesidad de la
seleccion de personal no discriminatoria, tanto para el género como para la edad (Saez
del Toro, 2020). Es realmente importante alcanzar un grado de diversidad alto respecto a
los empleados, puesto que no tenerlo puede disminuir la capacidad de la empresa de dar
respuesta frente a las demandas del mercado y esto dar lugar a la baja productividad de
algunas empresas (Séez del Toro, 2020). Cuando se tiene una plantilla que representa de
forma real la sociedad, se consigue dar respuestas mas enriquecidas puesto que se cuenta

con distintos puntos de vista (Sdez del Toro, 2020).

Por otro lado, si tuviéramos en cuenta la edad en la seleccion de personal afectaria
a otra de las variables analizadas, la experiencia en el sector. Cuanto mas jovenes, menor
probabilidad de tener experiencia y, aunque el modelo no ha identificado dicha variable
como factor de prediccion de las bajas antes de la finalizacion del periodo de prueba, se
debe de tener en cuenta. Si el empleado que se va a contratar ya tiene experiencia previa,
los recursos necesarios para su formacién son menores, y como consecuente, los gastos
econdémicos se ven disminuidos en caso de que no supere el periodo de prueba
establecido. Ademas, de que, si tuviéramos en cuenta la edad, no estariamos brindando
igualdad de oportunidad laboral para todos los candidatos que optan por una plaza en la

empresa estudiada.

Por otro lado, con los resultados obtenidos, la segunda hipotesis planteada debe
ser rechazada, puesto que el modelo no ha determinado que el sexo sea un factor predictor

de la fuga de empleados en Accom.
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Por tultimo, también debe ser rechazada la tercera hipdtesis planteada; no se
demuestra que el nivel de estudios sea una variable que afecte la superacion o no de los
45 dias de periodo de prueba establecidos por Accom. Aunque, resulta interesante resaltar
que mas de un 76% del total de la muestra estudiada se encontraba en situacion de

desempleo en el momento de la contratacion (ver anexo 6).

Se debe senalar que, aunque no se han encontrado estudios que hablen sobre la
situacion del empleado en el momento de la contratacion, el analisis realizado con
trabajadores de la empresa ha determinado que si es un factor que discrimina las bajas

tempranas producidas antes de 45 dias en Accom.

Como conclusion final, podemos concluir que se ha confirmado como valida la
metodologia utilizada (arboles de clasificacion) para estudiar la rotacion en call centers.
Gracias a la metodologia empleada se ha podido determinar las variables que pueden
llegar a determinar el abandono voluntario o involuntario de un empleado durante el
periodo de prueba de 45 dias establecido, en este caso, por la empresa Accom, siendo

dichas variables la edad y la situacion laboral en el momento de la contratacion.
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7. Futuras lineas de investigacion

La metodologia desarrollada para esta investigacion estd enfocada en la futura
aplicacion de esta en la empresa Accom cuando se obtengan mas datos de empleados que
superen o no el periodo de prueba establecido de 45 dias. Puesto que no se han obtenido
registros necesarios para la correcta aplicacion del arbol de clasificacion, el objetivo a

futuro es aplicarlo de nuevo con un minimo de 900 registros.

Por otro lado, una futura linea de investigacion sera encontrar otras variables que
puedan estar incidiendo en el abandono voluntario o involuntario de los empleados del
call center antes de los 45 dias desde la fecha de su contratacion, como el tipo de contrato.
Este factor no ha podido ser analizado en la presente investigacion porque se prescindia
de ese dato, pero si es cierto que no es una variable que pueda analizarse en Accom, ya
que todos los contratos que realiza esta empresa son indefinidos. Se puede analizar la
incidencia de este factor en la rotacion con datos de otro call center que si realice distintos

tipos de contrato.

Por ultimo, se sugiere ampliar dicha investigacion con la contrastacion de su
aplicacion en otras empresas de la misma tipologia, para comprobar si se obtienen los
mismos resultados en distintos call centers. Ir un paso mas alld seria contrastar los
presentes resultados con los obtenidos de la aplicacion del arbol de clasificacion en un
call center de un pais emergente. Esto responde a la distincion que realiza Valle et al.
(2017) en su investigacion, quienes sefialan que existe una diferencia en el porcentaje de
rotacion de los paises emergentes y los industrializados, siendo 25-39% y 4-13%

respectivamente.
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Anexo 1 — Distribucion de los empleados por supera periodo
de prueba
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Grdfico 5 - Distribucion de los empleados por supera periodo de prueba

Anexo 2 - Distribucion de los empleados por sexo
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Anexo 3 — Distribucion de los empleados por nivel de estudios

Distribucion de los empleados por nivel de estudios
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Grafico 7 - Distribucion de los empleados por nivel de estudios

Anexo 4 — Construccion del arbol de clasificacion
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Figura 3 - Arbol de clasificacion
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Anexo 5 — Sexo vs supera periodo de prueba

Mujer Vardn
No superan 191 146
Superan 173 145

Figura 4 - Sexo vs Supera periodo de prueba

Anexo 6 — Situacion laboral vs supera periodo de prueba

Activo Desempleado Estudiante
No superan 50 276 11
Superan 58 225 35

Figura 5 - Situacion laboral vs Supera periodo de prueba
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