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Resumen

En un contexto marcado por la transformacion digital, las organizaciones
enfrentan el desafio de fidelizar al talento clave en areas estratégicas como Tecnologia,
Analitica y Estrategia, donde la rotacion voluntaria representa un riesgo creciente. Este
trabajo tiene como objetivo analizar el impacto de un plan de fidelizacién estructurado
sobre los niveles de rotacién voluntaria, mediante un estudio cuantitativo longitudinal
realizado en una empresa tecnoldgica de alcance regional. La investigacién se enfoca
en cuatro dimensiones clave: participacion en programas de reskilling, desempefio y
feedback continuo, identificacion del talento clave e implementacion de una

compensacion personalizada.

Los resultados obtenidos evidencian una disminucion significativa en la rotacion
en las areas que participaron activamente en estas estrategias, especialmente en el
caso de quienes recibieron incrementos superiores al promedio y aquellos que fueron
evaluados en su desempefio. Asimismo, se confirma que la identificacion y gestion
diferenciada del talento clave, cuando se integra con practicas de desarrollo y

reconocimiento, contribuye a fortalecer la permanencia sostenida en la organizacion.

El estudio concluye con la propuesta de un modelo analitico replicable, que
permite vincular el disefio de intervenciones de fidelizacion con decisiones basadas en
datos. Finalmente, se reconocen las limitaciones propias del alcance temporal y
organizacional del estudio, y se proponen lineas futuras de investigacién que permitiran

consolidar los hallazgos y enriquecer el enfoque aplicado desde la analitica de talento.

Palabras Clave: Fidelizacién del talento, transformacién digital, rotacién voluntaria,
reskilling, talento clave, compensacion diferenciada, evaluacién del desempefio, People

Analytics
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Abstract

In a context marked by digital transformation, organizations face the challenge of
retaining key talent in strategic areas such as Technology, Analytics, and Strategy,
where voluntary turnover poses an increasing risk. This study aims to analyze the impact
of a structured talent loyalty plan on voluntary turnover levels, through a longitudinal
quantitative study conducted in a regionally operating technology company. The
research focuses on four key dimensions: participation in reskilling programs,
performance and continuous feedback, identification of key talent, and the

implementation of personalized compensation.

The results evidence a significant decrease in turnover in the areas that actively
participated in these strategies, particularly among those who received above-average
salary increases and those who were formally evaluated. Furthermore, it is confirmed
that the identification and differentiated management of key talent—when integrated with
development and recognition practices—contributes to reinforcing sustained presence

within the organization.

The study concludes with the proposal of a replicable analytical model that links
the design of loyalty interventions with data-driven decision-making. Finally, the research
acknowledges limitations related to the temporal and organizational scope of the study
and proposes future lines of research to consolidate the findings and enrich the approach

from a talent analytics perspective.

Keywords: Talent retention, digital transformation, voluntary turnover, reskilling, key

talent, differentiated compensation, performance evaluation, People Analytics
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Capitulo 1: Fundamentos conceptuales y metodolégicos

1.1 Introduccion

En la actualidad, la transformacién digital ha generado un continuo cambio en la
dinamica de la economia, lo que ha obligado a las organizaciones a replantear sus
estrategias de gestion del talento para garantizar la sostenibilidad y competitividad en el
mercado. Uno de los principales desafios que enfrentan las empresas en este contexto
es la fidelizacion del talento digital. Diversos estudios han analizado estrategias que
permitan crear modelos de gestion de talento que adopten enfoques dinamicos

centrados en la experiencia del empleado (World Economic Forum, 2020; Deloitte 2023).

Histéricamente se han observado modelos tradicionales de fidelizacién de
talento basados en la compensacion total. Sin embargo, con los cambios generacionales
y la acelerada digitalizacién, estos modelos han tenido que evolucionar para incorporar
estrategias flexibles que integran diferentes ejes que permitan la fidelizacién del talento
clave, como el desarrollo, el desempeio, el reskilling, y una compensacion total

personalizado.

Chiavenato (2020) resalta la importancia de la adaptacién de la gestion del
talento humano a la era digital, resaltando la necesidad de desarrollar nuevas
competencias y habilidades en los empleados. Por otra parte, diversas investigaciones
indican la importancia de la gestion del talento de forma remota y el uso de plataformas
basadas en la nube, facilitando asi la flexibilidad y eficiencia administrativa de los
recursos humanos. Estas estrategias han demostrado un impacto positivo en la
motivacién y el compromiso de los empleados, reduciendo los indices de rotacién

voluntaria (World Economic Forum, 2020; Deloitte, 2023; Mercer, 2021)
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El reskilling se ha convertido en una herramienta clave en la gestion del talento
digital, permitiendo a los empleados adaptar sus competencias a las nuevas exigencias
del mercado. Segun el World Economic Forum (2020), se indicé que el 50% de los
trabajadores necesitaria nuevas habilidades en los proximos cinco afios debido a la
automatizacioén y la inteligencia artificial, realidad que ya se esta viviendo. Por esto la
inversion en programas de reskilling no solo contribuye a mejorar la empleabilidad del
talento interno, sino que también fortalece el compromiso y minimiza la intencion de

abandono (Cappelli, P 2008).

Otro factor determinante para lograr la fidelizacion en el contexto transformacion
digital, es la identificacion del talento clave, estando acompafiado de programas de
desarrollo y desempefio alineados con las nuevas competencias digitales. Por esto es
importante el implementar un sistema de feedback continuo, programas de
reconocimiento y planes de crecimiento profesional claros, que permitan mejorar la

experiencia del empleado y reducir la rotacién voluntaria (Gallup 2021).

Asimismo, la estrategia de compensacién debe estar adaptada a las
necesidades individuales de los empleados, con paquetes dinamicos y creativos
(Mercer, 2023), ya que este sigue siendo este un factor decisivo en la permanencia del
talento clave en las organizaciones. Esta estrategia debe estar apalancada con un plan
de comunicaciones claro y transparente, que le permita conocer a los empleados los
paquetes salariales y asi puedan comparar al momento de buscar un cambio por este

motivo.

Este Trabajo Final de Master (TFM) busca analizar la relacion entre estas cuatro
variables (desarrollo, el desempeno, el reskilling, y la compensacion total) pueden llegar

a tener un impacto en la reduccion de la rotacion voluntaria, proporcionando un marco
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de referencia para la implementacion de planes efectivos de fidelizacién del talento en

la era digital.

1.2 Justificacion

En los ultimos 15 anos la transformacion digital, ha cambiado la dinamica de los
negocios, por lo que el panorama laboral ha enfrentado retos importantes para lograr la
adaptacion de forma rapida. Por esto las organizaciones han redefinido sus estrategias
de gestion del talento para garantizar su competitividad y sostenibilidad. En este
contexto, la rotacion voluntaria del talento clave, especialmente en areas como IT e
I+D+i, ha representado un desafio critico, impactando la continuidad operativa y la

capacidad de innovacion de las empresas.

Si bien existen multiples estudios sobre fidelizacion del talento, un gran nimero
de ellos aun se centra en modelos tradicionales basados en compensacion y beneficios
fijos y conservadores. No obstante, la evolucion digital y las expectativas laborales de
las nuevas generaciones hacen necesario explorar alternativas que integre otros
factores como el desarrollo, el desempeno, el reskiling y una compensacion
personalizada (World Economic Forum, 2020; Mercer, 2021), dimensiones que no solo
contribuyen en el compromiso de los empleados, sino que también fortalecen su sentido

de pertenencia y vinculacion con la cultura de las organizaciones.

Este estudio se justifica en la necesidad de ofrecer un marco analitico que
permita comprender cémo la integracion de estos cuatro factores en las estrategias de
fidelizacion del talento clave pueden incidir en la disminucion de la rotacion voluntaria.
De esta manera, no solo busca aportar valor teérico a el area de recursos humanos,
sino también proporcionar recomendaciones practicas para la implementacion de

estrategias mas efectivas en un entorno digital en constante evolucion en especial para
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empresas con procesos dinamicos de digitalizacién, como startups, fintechs, proptechs

y empresas de base tecnoldgica.

1.3 Motivacion

El interés por desarrollar esta investigacién surge debido al creciente interés de
las empresas por la fidelizacion del talento clave en un mercado global altamente
competitivo y en proceso de transformacion digital. La falta de adaptacion a las nuevas
expectativas de los empleados, la ausencia de estrategias de desarrollo profesional
efectivas y la rigidez en los modelos de compensacion que han provocado un aumento
en la rotacién voluntaria, generando costos elevados y pérdida de conocimiento clave

dentro de las organizaciones.

En este contexto, la motivacién principal de este estudio es comprender cémo la
combinacion de estrategias centradas en el desarrollo de competencias, la
personalizacion de la compensacion, la identificacion del talento clave y el
fortalecimiento del desempefio pueden generar un impacto positivo en la fidelizacion del
talento. Ademas, se busca ofrecer insights que permitan el disefio de planes mas

estratégicos y sostenibles, promoviendo la fidelizacién de los empleados.

Este estudio no solo busca aportar al desarrollo de estrategias dinamicas y
creativas que permitan influir en la fidelizacion del talento, destacando el papel clave de
la gestidn del talento en la sostenibilidad y competitividad de las organizaciones en un

entorno cada vez mas digital.
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1.4 Objetivos e Hipoétesis

1.4.1 Objetivo General

Analizar la relacién que existe entre la implementacion de estrategias que
integren de manera innovadora el reskilling, identificacion de talentos clave, el
desempefo y la compensacién personalizada, con la disminucion de la rotacion
voluntaria del talento digital, con el fin de proporcionar un marco de referencia para la
implementacién de planes dinamicos de fidelizacion en un entorno de transformacién

digital global.

1.4.2 Objetivo Especificos

Objetivo Especifico 1: Analizar la influencia del reskilling en la fidelizacion del talento
digital, identificando como la actualizacién y desarrollo de competencias inciden en la

motivacion y el compromiso de los empleados.

Objetivo Especifico 2: Analizar el rol que juega la identificacion del talento clave en la

fidelizacion de empleados estratégicos.

Objetivo Especifico 3: Evaluar el impacto de los sistemas de desempeno y feedback

continuo en la satisfaccion y permanencia del talento digital.

Objetivo Especifico 4: Explorar si la definicion de estrategias de compensacion

personalizadas impacta en la rotacion voluntaria.

Objetivo Especifico 5: Proponer un marco analitico y posibles recomendaciones
practicas para la implementacion de estrategias efectivas de fidelizacion del talento en

organizaciones inmersas en procesos de transformacion digital.
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1.4.3 Hipoétesis

La implementacion de estrategias de fidelizacion del talento digital —que
integren de manera innovadora el reskilling, la identificacion del talento clave, el
desempefo y la compensacion personalizada— se asocia con una disminucion
significativa en la rotacion voluntaria en areas estratégicas de una organizacion

tecnolodgica.

1.4.4 Preguntas de investigacion

e . De qué manera el reskilling contribuye a la fidelizacion del talento digital?

e ;Cual es el efecto de identificar y gestionar estratégicamente el talento clave
sobre la rotacion voluntaria?

e ;Qué relacién existe entre los sistemas de desempefio y feedback continuo y la
continuidad de los empleados?

e ;Como influye una estrategia de compensacion personalizada en la fidelizacion
del talento digital?

e ;Qué combinacion de estrategias resulta mas eficaz para reducir la rotacion

voluntaria en areas estratégicas de una empresa tecnoldgica?

1.5 Marco Teoérico

Este apartado articula los fundamentos conceptuales y empiricos que permitan
sustentar el analisis el objeto de estudio. Su finalidad es establecer un entendimiento
integral sobre las variables que intervienen en la fidelizacién del talento digital, en el
marco de los procesos de transformacion en las organizaciones. Se abordan conceptos

clave como la transformacion digital, el reskilling, la identificacion del talento estratégico,
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el desempeno y la compensacién personalizada, todos ellos analizados desde una

perspectiva que integra teoria, practica y evidencia empirica reciente.

El objetivo de este marco tedrico es establecer las bases conceptuales
necesarias para interpretar los resultados del estudio y contrastarlos con la hipdtesis
planteada. Las variables a ser estudiadas fueron seleccionadas dadas su relevancia en
contextos de cambio organizacional y a continuacién se abordan de forma secuencial,
conectando directamente con los objetivos de investigacion y proporcionando una

estructura coherente para el analisis de resultados.

1.5.1 Transformacion digital y talento humano

La transformacién digital representa una de las fuerzas contemporaneas que
mas ha influido en el redisefio de los modelos organizacionales. Esta revolucion
tecnolégica ha promovido la demanda de nuevas competencias, la redefinicion de roles
y la evolucion profunda de la gestion del talento. La digitalizacion no solo ha replanteado
los procesos operativos, sino también ha influido las relaciones laborales, las estructuras
jerarquicas y las formas de atraer, fidelizar y desarrollar el capital humano (World

Economic Forum, 2020).

En el afio 2025, se ha corroborado que muchas de las predicciones realizadas
por organismos internacionales se han cumplido. Segun el World Economic Forum
(2020), se preveia que el 50% de los empleados requeriria adquirir nuevas habilidades
antes de este afio, lo cual ya es una realidad. Las organizaciones hoy se enfrentan a la
necesidad prioritaria de replantear sus estructuras y competencias internas para de esta
forma adaptarse a los modelos de negocio basados en tecnologia, datos y agilidad. Esta

transformacion ha llevado a las areas de Recursos Humanos a convertirse en un agente
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catalizador de cambio, llevandolo a liderar estrategias de aprendizaje continuo,

innovacion cultural y evolucion de la experiencia del empleado.

Autores como Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) coinciden en que el talento
humano se ha consolidado como un recurso diferenciador clave en los entornos
digitales, lo que fortalece la relacion entre la transformacion digital y la necesidad de
aplicar estrategias diferenciadas de fidelizacién que permitan mantener al talento clave
en contextos altamente competitivos. Por lo tanto la gestion estratégica del talento, en
este contexto, debe evolucionar hacia modelos mas flexibles, personalizados y
centrados en el propésito, donde el compromiso, la empleabilidad y la fidelizacidén sean

los pilares para garantizar sostenibilidad organizacional.

Asimismo, la transformacion digital plantea la implementacion de una nueva
cultura organizacional, que se orienta a la innovacion, la colaboracién multidisciplinaria
y la agilidad. Esta necesidad estratégica justifica la hipotesis planteada y enmarca las
preguntas de investigacion sobre como gestionar eficazmente el talento en un entorno
cambiante. Reforzando asi la importancia de alinear las politicas de talento con los
objetivos estratégicos de la empresa, permitiendo que las personas sean agentes

activos del cambio, no solo receptores de iniciativas tecnolégicas.

1.5.2 Reskilling y aprendizaje continuo

El reskilling definido como el proceso de adquirir nuevas competencias para
desempenfar funciones distintas o evolucionadas de acuerdo con los entornos laborales,
ha adquirido una mayor relevancia ya que se ha convertido en un eje fundamental en la
fidelizacion del talento digital, debido al actual contexto de automatizacion, inteligencia
artificial y el acelerado avance tecnoldgico, donde las habilidades demandadas se

renuevan constantemente.
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Segun el World Economic Forum (2020), el 50% de los trabajadores requeriria
nuevas habilidades para el afio 2025, una prediccidon que hoy se confirma en la mayoria
de los sectores. Es por esto y teniendo en cuenta lo indicado por Cappelli (2008), la
inversion en el desarrollo interno de los empleados a través de programas de formacién
estructurada y actualizada mejora la fidelizacién, incrementa el compromiso y potencia
la empleabilidad a futuro de los talentos, asimismo permite a los empleados ver

oportunidades de crecimiento profesional dentro de la organizacion.

En linea con esto, el informe de Fundacién Telefénica (2021) indica que el 54%
de los trabajadores en América Latina percibe el desarrollo de habilidades digitales
como un factor decisivo para su continuidad en una empresa. Es por esto que el
reskilling, no solo da respuesta a los cambios tecnolégicos, sino que también se
convierte en una herramienta estratégica de fidelizacion, que, al ser vinculada a
trayectorias profesionales claras, programas de mentoring y herramientas digitales de

autogestion del aprendizaje, toma mayor fuerza y potencializa los resultados esperados.

1.5.3 Identificacion del talento clave

La identificacion del talento clave conlleva el reconocimiento de aquellos
empleados que, por su potencial, competencias o contribucion al negocio, resultan
criticos para la sostenibilidad y crecimiento de la organizacional. Dado el contexto actual,
este proceso debe ser dinamico y orientado hacia el futuro, que no solo se base en los
resultados pasados, sino que también incorpora criterios de adaptabilidad, innovacion,
potencial, aprendizaje continuo y alineacién con el propésito y los valores de la

organizacién (Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016).

Modelos como el 9-box grid o el uso de People Analytics permiten segmentar a

la fuerza laboral y disefiar estrategias diferenciadas de desarrollo, compensacion vy
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fidelizacion. Ulrich et al. (2009) plantean que la gestion del talento debe estar alineada
con los objetivos estratégicos del negocio y debe incluir mecanismos que permitan
fidelizar de forma proactiva a los perfiles criticos. De esta manera se posibilita inversiéon
en rutas de desarrollo profesional claras, programas de desarrollo individualizado y

esquemas de reconocimiento diferencial, reforzando el compromiso de los empleados.

La identificacion de talentos clave también contribuye a la transparencia y
equidad dentro de la organizacién, esto siempre y cuando sea comunicado con claridad
y sean indicadas las oportunidades reales de crecimiento y liderazgo. En entornos
digitales, estos perfiles suelen estar vinculados a habilidades como pensamiento

analitico, gestion de datos, innovacion y agilidad.

1.5.4 Desempeiio y feedback continuo

El desempeno y el feedback son componentes esenciales en la experiencia del
empleado y su fidelizacion, debido a la influencia que tienen sobre la percepcion de
equidad, el reconocimiento y el desarrollo profesional. Por esta razon las organizaciones
innovadoras en lugar de evaluaciones anuales estan haciendo la transicion a modelos

mas agiles que traigan consigo mejora continua.

Segun Deloitte (2023), las organizaciones que desarrolla dinamicas continuas de
retroalimentacion experimentan niveles mas altos de compromiso, productividad y
permanencia del talento, a diferencia de aquellas que mantienen modelos rigidos y
esporadicos. Este cambio responde tanto a las expectativas de las nuevas
generaciones, como a la necesidad de mantener una alineacion constante entre los

objetivos individuales y organizacionales.

14

Master Universitario en People Analytics y Gestion del Talento Digital



Ademas, las herramientas digitales de gestion del desempefo promueven la
adaptacion de los procesos a las necesidades de cada empleado, facilitando la
trazabilidad de resultados, el monitoreo en tiempo real y la identificacion de
oportunidades de mejora. Este tipo de sistemas también pueden integrarse con los
programas de desarrollo, compensacion y fidelizacién, generando una experiencia

centrada en el empleado.

Este nuevo enfoque fortalece la voluntad de mejora continua, promueve la
percepcion de justicia organizacional y favorece la alineacion de expectativas entre
lideres y empleados. Segun Gallup (2021), los empleados que tiene procesos de
feedback frecuente tienen el doble de probabilidades de sentirse comprometidos con su

trabajo, lo que puede impactar de forma significativa la rotacion voluntaria.

1.5.5 Compensacion personalizada y total rewards

La compensacién ha dejado de enfocarse unicamente en el paquete salarial,
convirtiéndose en una propuesta de valor integral al empleado. Cuando se habla del
modelo de Total Rewards se incluye beneficios emocionales, flexibilidad laboral,
bienestar, reconocimiento, formacién, movilidad interna y experiencias significativas,
ademas de la retribucion monetaria (Mercer, 2021), por esta razén la compensacién
personalizada se ha consolidado como un componente estratégico de la propuesta de
valor de los empleados, comportamiento dado en sectores de alta demanda de talento

digital.

Teniendo en cuenta lo anterior, la personalizacion de la compensacion implica
generar una oferta con alternativas que se ajusten a las diferentes motivaciones,
generaciones y etapas de vida del talento. Deloitte (2023) sugiere que las

organizaciones con esquemas de compensacion flexibles y transparentes logran
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mayores niveles de fidelizacién, especialmente entre el talento digital que valora el
equilibrio entre trabajo y vida personal, el desarrollo profesional y el propdsito

organizacional.

En el contexto de esta investigacion, la compensacién personalizada se analiza
como una estrategia clave para reducir la rotacién voluntaria, al estar directamente
relacionada con la satisfaccion laboral y la percepcion de reconocimiento. Su integracion
con otras practicas de fidelizacion, como el desemperio, el reskilling y el desarrollo
profesional, fortalece el enfoque integral necesario para construir organizaciones cuyo

centro son las personas.

1.5.6 Fidelizacién del talento y rotacién voluntaria

La fidelizacion del talento digital es uno de los procesos estratégico en la
construccion relaciones a largo plazo con empleados altamente cualificados, alineando
sus expectativas con los valores y objetivos organizacionales. Dada la realidad actual
donde el talento puede ser escaso, en especial en areas de tecnologia, las
organizaciones que deciden invertir en crear experiencias laborales satisfactorias,
planes de desarrollo y esquemas de reconocimiento tienen mayores posibilidades de

conservar a su personal clave.

Segun el informe de Deloitte (2023), en la fidelizacion del talento no solo
interviene la compensacion econdmica, sino que también influye la percepcién de
crecimiento, pertenencia y proposito compartido. Lo que se traduce en un conjunto de
iniciativas que integran el desarrollo profesional, el bienestar emocional, el liderazgo

inspirador y la flexibilidad laboral.
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Por otra parte, Deloitte (2023) destaca que las empresas que adoptan un
enfoque humano y centrado en la experiencia del empleado tienen mejores niveles de
compromiso y reducen los niveles de rotacién voluntaria. El elemento determinante esta
en disefar estrategias coherentes, sostenibles y adaptadas a las necesidades

cambiantes del talento, especialmente en contextos de alta exigencia digital.

La rotacion voluntaria, por su parte, es un fendmeno multicausal que se asocia
a diversos factores como la falta de desarrollo, ausencia de reconocimiento, minima
alineacion cultural o propuestas laborales externas mas atractivas. La compresion de
las causas y el disefar estrategias integrales de fidelizacion es una tarea necesaria para
las organizaciones que aspiran a ser competitivas, sostenibles y humanas en su cultura

de gestion.

Esta seccién del marco tedrico cierra integrando las variables clave analizadas
—transformacion digital, reskilling, identificacion del talento, desempefio vy
compensacion personalizada— en una propuesta conceptual unificada que contribuye
a comprender las dinamicas que influyen en toma de las decisiones de retiro de forma

voluntaria de un trabajador.

1.6 Analisis cualitativo de viabilidad

1.6.1 Definicién del Problema y Relevancia del Estudio

El estudio se centra en la relacion entre las estrategias de fidelizacion del talento
digital —como el reskilling, la identificacion de talento clave, la gestion del desempefio
y la compensacion personalizada— y su influencia en la reduccion de la rotacion
voluntaria. En un contexto de transformacion digital acelerada, donde las organizaciones

enfrentan desafios de disefar planes mas estratégicos y adaptables para lograr la
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gestion del talento humano. La relevancia del estudio radica en la necesidad analizar y

aportar soluciones alineadas con las nuevas dinamicas organizacionales y digitales,

donde la experiencia del empleado y el aprendizaje continuo son fundamentales para

promover la sostenibilidad y competitividad.

1.6.2 Evaluacion del Entorno y Contexto

Factores Relevantes

O

Transformacioén digital: La automatizacion, la inteligencia artificial y el trabajo
remoto estan redefiniendo de forma acelerada las competencias requeridas en
los diferentes perfiles laborales. Lo que exige a las organizaciones el desarrollo
de estrategias permanentes de actualizacion de actualizaciones de habilidades
mediante diferentes programas reskilling y upskilling (World Economic Forum,
2020).

Tendencias en gestion del talento: Se identifica un cambio en los intereses de
los empleados, quienes valoran los entornos flexibles, donde existan
oportunidades reales de desarrollo profesional, programas de reconocimiento
personalizados y politicas de bienestar emocional. Dadas estas prioridades toma
cada vez mas relevancia contar con un plan de gestiébn centrada en los
empleados y el uso de diferentes tecnologias, que permitan basar la toma de
decisiones en datos (Deloitte 2023).

Influencia de la rotacién voluntaria: La pérdida de talento clave afecta la
capacidad de innovacion, ralentiza los proyectos criticos y puede afectar de
forma directa los costos de atraccién, seleccion y formacion. Por esto la
fidelizacion del talento es clave para garantizar competitividad y sostenibilidad

de las empresas (Diaz Dumont et al., 2023).
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o Cambio generacional: Las denominadas nuevas generaciones de trabajadores
(millennials y generaciéon Z) da una mayor valoracion a diversos factores
especialmente el aprendizaje continuo, la retroalimentacion constante y los
modelos de liderazgo participativos, también buscan alinearse con empresas
que tengan un propdsito organizacional claro, ético y socialmente responsable.
Segun Deloitte (2022), estas generaciones tienen como prioridad trabajar en
compafiias que contribuyan de forma positiva a la sociedad, lo que convierte al

propdsito corporativo en un elemento clave para atraer y fidelizar talento.

Este cambio de pensamiento y en las expectativas laborales supone enfoques
de fidelizacion mas personalizados, empaticos y con un fuerte componente de sentido

de contribucion y pertenencia.

1.6.3 Alineacion Estratégica y Organizacional

o Aporte al negocio: Se busca generar un marco analitico que permita a las
companias disefar estrategias de fidelizacién del talento teniendo en cuenta un
enfoque integral, que permita la toma de decisiones basadas en datos y cuya
orientacion a los resultados sean sostenibles en el tiempo.

Por esto la implementacion de practicas que se centran en desarrollar el
talento, alineadas con indicadores de negocio como la productividad, el
compromiso y la innovacion, hacen posible el fortalecimiento de la cadena de
valor interna y mejorar los resultados corporativos. Segun Gallardo-Gallardo y
Thunnissen (2016), las empresas que alinean la gestion del talento con la
estrategia del negocio logran ventajas competitivas mas sostenibles.

o Aplicabilidad: Las conclusiones de este trabajo pueden trasladarse a empresas

de distintos tamanos y sectores, en especial aquellas que enfrentan procesos
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acelerados de digitalizacion, como startups, fintechs, edtechs y empresas de
base tecnoldgica.

Este tipo de organizaciones, reconocidas por su dinamismo vy
escalabilidad, necesitan implementar modelos agiles de fidelizacion que se
adapten a entornos cambiantes. Asi mismo, el marco propuesto puede ponerse
en practica en sectores tradicionales que también tienen adaptarse a las
exigencias del nuevo mercado laboral impulsado por la digitalizacion (Gallardo-

Gallardo & Thunnissen, 2016).

1.6.4 Riesgos y Oportunidades

Riesgos

e Resistencia al cambio: El desarrollo y adopcion de estrategias de fidelizacion
mas flexibles que estan centradas en el empleado puede enfrentar obstaculos
tanto culturales como estructurales, comportamiento que tiende a darse
especialmente en organizaciones cuyos modelos jerarquicos son tradicionales.
Esta resistencia podria generar un efecto negativo en los resultados que se
esperan de las nuevas practicas, por lo que se hace necesario acompafar estas
nuevas medidas con procesos de gestién del cambio adecuados e implementar
un modelo liderazgo transformacional (Ulrich et al., 2020).

e Medicion del impacto: Evaluar el efecto directo de cada estrategia en la
rotacion voluntaria podria requerir métodos avanzados de analisis de datos, lo
que supone una dificultad para su desarrollo, ya que requiere herramientas de
analitica avanzada y acceso a datos fiables. La falta de madurez digital y/o de

competencias analiticas en el area de RRHH puede generar dificultades para la
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toma de decisiones basada en evidencia de los resultados de cada modelo
implementado (Minchington, 2017; Deloitte, 2023).

Costos y retorno de la inversiéon: La implementacion de programas de
fidelizacion personalizados, asi como de planes de desarrollo, formacién vy
desempeno individualizados, pueden requerir inversiones significativas para las
empresas, sin que esto tenga una clara alineacion con los objetivos estratégicos
y métricas de retorno de inversion (ROI), por lo que estas iniciativas pueden ser
percibidas como poco sostenibles a largo plazo (Gallardo-Gallardo &

Thunnissen, 2016).

Oportunidades

Compromiso y productividad: Las estrategias bien disefadas que combinan
planes de desarrollo, desempefio y reskiling pueden producir un efecto positivo
en el compromiso y el sentido de pertenencia de los empleados, logrando asi
reducir la rotacién voluntaria y los costos que trae consigo esta (Gallup, 2021).
Gestion del talento innovadora: La integracion de herramientas digitales y
soluciones de People Analytics representan una gran oportunidad para
transformar la gestién del talento, pues esto permite no solo extraer si no analizar
los datos en tiempo real del desempefio y los factores que movilizan a los
empleados, lo que puede facilitar la toma de decisiones de forma fundamentada
y el desarrollo de modelos de fidelizacion personalizados. Segun el informe de
Deloitte (2023), las organizaciones que aplican analitica avanzada en RRHH
mejoran en sus indicadores de talento y en la alineacion entre las metas
individuales y organizacionales

Ventaja competitiva: Las empresas que logren implementar estrategias de

fidelizacion efectivas y eficientes de forma innovadora podran atraer y conservar
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mejor el talento clave, mejorando su posicionamiento en el mercado, llevandolos

a ser altamente competitivos (Deloitte, 2023).

1.7 Metodologia

Este apartado presenta el enfoque metodolégico adoptado para analizar la
relacion entre las estrategias de fidelizacion del talento —reskilling, identificacion del
talento clave, desempefio y compensacion personalizada— y la reduccion de la rotacién
voluntaria del talento digital. La investigacién parte de un enfoque cuantitativo con un
disefio de tipo explicativo y longitudinal, dado que se busca evaluar los efectos de la
implementacion de dichas estrategias sobre la rotacion voluntaria en un periodo de

tiempo determinado.

1.7.1 Enfoque y diseino metodolégico

En enfoque de este estudio es cuantitativo, dado que se utilizaran datos
numericos y objetivos previamente recopilados por la compafiia a ser analizada. Esta
perspectiva facilita el analisis estadistico de relaciones entre variables especificas, como

la rotacion voluntaria y la participacion en estrategias de fidelizacion.

El disefio metodolégico es de tipo explicativo y longitudinal.

Es importante sefalar, que, si bien se utilizara una base de datos previamente
recopilada, el objetivo del estudio no es seguir el comportamiento de los mismos
individuos a lo largo del tiempo, como en un disefio longitudinal clasico. En su lugar, se
quiere observar el comportamiento de la rotacién voluntaria en las areas identificadas
como estratégicas (tecnologia, estrategia y analitica) antes y después de la

implementacién de las estrategias de fidelizacion. Esto hace posible analizar si existe
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una variacion significativa en el comportamiento de la rotacién dentro de estos equipos,

sin necesidad de identificar individualmente a los mismos empleados en cada periodo.

Por esta razon, el disefio longitudinal a ser utilizado es el de tipo organizacional,

centrado en unidades funcionales (areas core) mas que en individuos especificos.

Se considera explicativo porque el propdsito central es determinar si existe una
relacion causal entre las estrategias de fidelizacion implementadas (reskilling,
desempefo, compensacién personalizada e identificacion del talento
estratégico) y la reduccion de la rotacion voluntaria. Es decir, no se pretende
Uunicamente describir los datos, sino explicar por qué ciertas acciones pueden
influir en el comportamiento del talento digital dentro de la organizacion
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista, 2014).

A su vez, el disefo es longitudinal, ya que se compararan los indicadores antes
y después de aplicar dichas estrategias, permitiendo observar como varia la
rotacién voluntaria a lo largo del tiempo. Este tipo de disefio es adecuado cuando
se busca evaluar el efecto de una intervencién sobre una misma poblacioén en
diferentes momentos, y resulta especialmente Gtil para analizar tendencias de

comportamiento organizacional sostenidas (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Por consiguiente la combinacion de ambos enfoques metodoldgicos —

explicativo y longitudinal— resulta apropiada para los objetivos del presente trabajo,

teniendo en cuenta que busca comprender el efecto de estrategias especificas sobre

una variable clave como la rotacién, con base en datos reales y secuenciales generados

en la organizacion.

En resumen, esta metodologia busca proporcionar una base sélida para analizar

con objetividad si al integrar las estrategias de fidelizacion de talento estas inciden de
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forma directa en la reduccion de la rotacién voluntaria, utilizando datos confiables y
comparaciones entre periodos. Para lo cual se adopta un enfoque cuantitativo, dada la
utilizacién de datos numéricos previamente recopilados y el disefio es longitudinal tipo
organizacional, ya que se pretende realizar una comparacién entre los indicadores de
rotacién voluntaria antes y después de la implementacion de las estrategias de
fidelizacion. A su vez, es un estudio explicativo, pues busca identificar relaciones

causales entre variables previamente definidas.

1.7.2 Fuente de datos y poblacién objetivo

La fuente principal de informacion proviene de una base de datos interna,
anonimizadas y tratadas bajo criterios de confidencialidad, pertenecientes a una
organizacién del sector tecnoldgico. Esta base de datos ha sido facilitada para fines

académicos. Esta base de datos incluye registros histéricos sobre:

0 Identificacion de Talento clave (talento estratégico).
o Registros de porcentaje de incrementos salariales.
o Historial de evaluaciones de desempefio.

o Participacién en programas de reskilling.

o Datos de rotacion voluntaria.

La poblacién objeto de analisis esta conformada por empleados de areas criticas
para el negocio digital: tecnologia, estrategia y analisis digital. Estos equipos se

consideran estratégicos en el proceso de transformacion digital de la compafnia.
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1.7.3 Técnicas de analisis de datos

Para este estudio se realizara un analisis descriptivo, que permite resumir y
presentar los datos de manera clara a través de medidas como frecuencias, porcentajes
y promedios. Por otra parte, se incluira el analisis inferencial, que permite extraer
conclusiones sobre relaciones o diferencias significativas entre variables, basandose en
los datos obtenidos de una muestra. Lo que permitira dar respuesta frente los cambios
observados y si son estadisticamente significativos o son aleatorios (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista, 2014).

Teniendo en cuenta lo anterior, en un primer momento se analizaran las
tendencias historicas y la frecuencia en la rotacion voluntaria. Posteriormente, se
realizaran comparaciones entre los indicadores antes y después de implementar las
estrategias de fidelizacion, con lo que se pretende identificar la existencia de variaciones
significativas. Para esto, se utilizaran herramientas estadisticas como pruebas de

diferencia de medias (t de Student) y analisis de correlacion.

De igual forma, se segmentaran los empleados, por ejemplo, los Talento clave
vs. no Talento clave, asi como la participacién en cada una de las estrategias (reskilling,

compensacion, desempefio), a fin de evaluar su influencia especifica en la fidelizacién.
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Capitulo 2: Evaluaciéon cuantitativa de las estrategias de fidelizaciéon

2.1 Antecedentes y justificacion de intervencion

La compania objeto de estudio fue creada finalizando el afio 2019 como una
empresa startup, desde sus inicios se ha caracterizado por un alto dinamismo,
innovacién y estructuras organizacionales agiles. Durante sus primeros afos,
experimentd un crecimiento en su operacion, ya que extendié su presente en dos paises
en LATAM, de igual forma tuvo un aumento importante en el nimero de empleados. Sin
embargo, este ritmo acelerado trajo consigo desafios significativos en materia de gestién
del talento, destacandose un incremento progresivo en los niveles de rotacion voluntaria,

especialmente en areas con perfiles estratégicos.

Ante este escenario, durante el primer semestre de 2023, los directivos de la
compania decidieron impulsar la renovacion del area de Recursos Humanos,
incorporando a un nuevo Head Human Resources junto con un equipo especializado en
los diferentes procesos de RR.HH, esto con el objetivo de abordar los retos emergentes
en la gestion del talento. Fue este nuevo equipo el encargado de realizar el diagnostico
integral del estado de la funcion de RR.HH., proceso que se realizé durante el segundo
semestre de 2023. Este ejercicio que permitid identificar los desafios relacionados con
la rotacion voluntaria en areas criticas, especialmente en perfiles considerados clave

para el negocio.

Para el desarrollo de este diagndstico organizacional se incluyeron entrevistas
con lideres de equipo, revision de datos de salida voluntaria y sesiones internas de
valoracién cualitativa. A partir de este proceso se establecio la necesidad de actuar de

forma prioritaria en los siguientes ejes:
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e Evaluacion del desempeiio: El modelo de evaluacion que existia se
caracterizaba por ser subjetivo, lo que generaba falta de homogeneidad entre
areas, lo que podia llegar a generar inconsistencias en las decisiones sobre la
permanencia, el desarrollo y reconocimiento.

Teniendo en cuenta lo anterior, se decidié adoptar el modelo 9-box grid,
herramienta que cruza dos variables fundamentales: el desempefio (evaluado
con base en indicadores objetivos y metas alcanzadas) y el potencial (capacidad
futura de crecimiento dentro de la organizacién). Esta matriz de evaluacién
permitié categorizar a los empleados en nueve cuadrantes, desde bajo
desempeno/bajo potencial hasta alto desempefio/alto potencial, facilitando
decisiones estratégicas en torno a la fidelizacion, rotacion, promocién o
intervencion.

Ademas, la implementacion del 9-box estuvo acompanada de sesiones
de feedback estructurado, incorporando criterios de liderazgo y orientacion a
resultados. El nuevo enfoque institucionalizé practicas de feedback continuo,
promoviendo conversaciones de desarrollo mas frecuentes entre lideres vy
empleados. Este sistema también establecid pautas mas claras sobre las
expectativas de liderazgo, apuntando a un modelo de gestién del talento mas.

o Identificacién talento clave: hasta ese momento no se contaba con una
categorizacion formal del talento, por lo que se realizé la primera seleccion de
talentos. Este ejercicio se realizé de forma perceptiva, para lo cual se solicité a
los lideres directos de cada area, que postularan los empleados de sus areas
que cumplieran con tres factores como eran: 1) alto impacto en la operacion, 2)
ocupacién en cargos estratégicos para el crecimiento del negocio y 3) que
tuviesen un alto potencial de desarrollo, esta propuesta fue revisada junto con

los lideres de cada linea de negocio y los directivos de la organizacion, para de
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este modo definir la matriz de Talento de la Compaiiia, sobre la cual se realizaria
la estrategia de fidelizacion.

Después de este primer ejercicio y teniendo en cuenta que se contaba
con mas informacion de desempefio, la actualizacion de talentos se realizaba de
acuerdo con el modelo 9-box grid, el cual cruza niveles de desempefo y

potencial.

e Estudio salarial: Se tratd del primer estudio salarial formal realizado por la
compainiia. Para lo cual se utiliz6 una metodologia basada en encuestas abiertas
de mercado y fuentes de benchmarking salarial especializadas, que permitieron
establecer comparaciones objetivas entre los rangos internos de compensacion
y los valores del mercado externo. Esta evaluacion permitio detectar brechas en
la competitividad en algunas areas como en areas como IT, analisis digital y
estrategia, lo que influian directamente en la rotacion de personal clave,
validando asi la necesidad de actualizar las bandas salariales y avanzar hacia

una propuesta de valor mas competitiva.

Adicionalmente, como parte de los proyectos estratégicos definidos para el
primer trimestre de 2024, se priorizé la implementacion de un programa de reskilling en
competencias digitales. Esta decision surgid tras un levantamiento de necesidades
formativas donde se evidencio que, a pesar de ser una empresa tecnolégica, muchos
equipos no estaban utilizando de forma 6ptima las herramientas digitales disponibles.
El programa de reskilling incluyd capacitaciones en automatizacion, uso de IA
generativa, analisis de datos y metodologias agiles, con el fin de generar eficiencia

operativa y mejorar la experiencia del empleado.
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2.2 Caracterizacion de la Organizacion y poblacién analizada

Con el fin de dar un contexto de forma objetiva a la necesidad de implementar
una estrategia de fidelizacién, a continuacién, se presenta un analisis cuantitativo del
comportamiento organizacional entre los afios 2019 y 2024, el cual se centra en dos
dimensiones clave: el crecimiento de la plantilla de personal (HeadCount) y la evolucién

de la rotacion voluntaria.

En primer lugar, el crecimiento acelerado del numero de empleados en la
organizacion es el reflejo del posicionamiento estratégico en el mercado, por otra parte,
también evidencian nuevos desafios como es la capacidad de disefar, implementar y

sostener procesos exitosos de desarrollo y fidelizacion del talento.

En segundo lugar, se observé un aumento progresivo de los niveles de rotacién
voluntaria, especialmente en areas clave como IT, estrategia y Analitica, lo cual generd
alertas en el negocio y dentro de la direccion de Recursos Humanos por el riesgo de
crecimiento y continuidad que representaba la salida de perfiles con alta especializaciéon

y conocimiento critico.

Los graficos que se presentan a continuacion permiten visualizar las dinamicas
desde una perspectiva histoérica del crecimiento del HeadCount de la compafiia y de las
areas que son objeto del estudio, lo que sirvié como respaldo cuantitativo para la toma
de la decision de la intervencidn estratégica disefiada. A su vez, estos datos sirven de
linea base para el analisis comparativo posterior, en el cual se evaluara si las estrategias
aplicadas a partir del cuarto trimestre de 2023 han comenzado a generar efectos

positivos en la permanencia del talento.
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Grafico 1: Evolucion HeadCount por pais de 2019 — 2024
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Como se observa en el primer grafico, esta compafiia presento un crecimiento

importante entre el afio 2019 y el afio 2024, el cual fue del 3,424 %. Este comportamiento

se da principalmente por la estabilizacion en el pais 1 y por la incursién en el nuevo

mercado como lo es el pais 2, al que se llegd durante el primer semestre del 2021.

Grafico 2: Evolucion HeadCount areas objeto de estudio de 2019 - 2024
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Por otra parte, se puede observar como las areas que son objeto de este analisis
(IT, estratégica y analitica), presentaron incremento en el HeadCount durante los 5 afios
que se estan analizando, en especial se observa como el grupo de tecnologia mantienen
su comportamiento creciente, mientras que Analitica y Estrategia si bien presentaron un
comportamiento creciente, durante los afios 2021 y el primer semestre de 2023,
posterior a este periodo presentaron una contraccion, esto se debid revisién y mejoras
en los procesos alineados con la implementacién de mejoras tecnoldgicas, que permitio

optimizaciones.

Con base estos datos, el analisis de la rotacion voluntaria de las areas criticas
que sera presentado en el numeral 2.4.1 y considerando que el disefio e implementacién
de las estrategias de fidelizacion se dieron durante el tercer cuatrimestre de 2023 y el
primer cuatrimestre de 2024, los resultados obtenidos en este estudio deben ser
interpretados como una aproximacién preliminar, esto se debe a que este analisis se
realiza con informacién a noviembre de 2024 y no ha transcurrido por lo menos dos afios
de la implementacion al 100% de los cuatro ejes, que permita analizar los efectos de
forma longitudinal robusta, sobre su impacto en la de fidelizacion. Por tanto, cualquier
cambio observado debe considerarse como indicio temprano del posible impacto de las

intervenciones, sujeto a verificacion futura mediante estudios de seguimiento.

Con un modelo de operacion flexible, agil y orientado a la innovacion, la
compania ha estructurado sus funciones en torno a areas clave. Para efectos de este
estudio, se ha centrado el analisis en tres unidades funcionales identificadas como
estratégicas: Tecnologia (IT), Estrategia y Analitica. Estas areas han sido priorizadas
debido a su alta exposicién a la transformacion digital, su impacto directo en la propuesta
de valor del negocio y los indicadores elevados de rotacion voluntaria que han

presentado en los ultimos periodos.
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La poblacién analizada comprende a todos los empleados activos y
desvinculados de estas tres areas entre enero de 2020 y noviembre de 2024. Los datos
provienen de una base interna anonimizada, que incluye registros de identificaciéon como
talento clave, participacion en programas de reskilling, evaluaciones de desempefio,
incrementos salariales y salidas voluntarias. El andlisis se basa en el total de registros
procesados para este grupo, lo cual permite establecer una linea base robusta para el

analisis comparativo en los puntos posteriores del estudio.

2.3 Variables analizadas y definiciones

Con el propésito de evaluar la relacidon entre las estrategias de fidelizacién
implementadas y la rotacion voluntaria del talento digital, se defini6 un conjunto de
variables clave que operacionalizan los objetivos del estudio. Estas variables han sido
procesadas con base en datos internos anonimizados y permiten establecer relaciones
cuantificables en dos momentos temporales: pre-intervencion (diciembre 2021 -

diciembre 2023) y post-intervencion (enero — noviembre 2024).

Variable dependiente:

¢ Rotacion voluntaria: Se define como la decision del empleado de desvincularse
de manera no forzada. Se codific6 como variable dicotomica (1 = salida
voluntaria, 0 = permanencia). Esta variable constituye el principal resultado de
interés del estudio, sobre el cual se espera evidenciar cambios significativos tras
la implementacion de las estrategias.

e Variables independientes:
o Participacién en programas de reskilling: Indica si el empleado fue

beneficiario de acciones de formacidon en herramientas digitales,
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automatizacion o metodologias agiles durante el periodo posterior a la
intervencion. Variable dicotémica (1 = si participd, 0 = no participd).

o Evaluaciéon de desempeiio: Resultado cuantitativo derivado del modelo 9-
box grid, que cruza nivel de desempeno (escala 0 a 5) con el potencial
percibido del empleado. Se utiliza tanto como variable continua (puntaje)
como categorica (posicion en el cuadrante).

o Clasificacion como talento clave: Indica si el empleado fue identificado
como critico para la operacién o el desarrollo estratégico. Codificada como
variable dicotémica (1 = clave, 0 = no clave). Esta clasificacion fue validada
por los lideres de area y alineada con el modelo 9-box.

o Incremento salarial: Se refiere a los ajustes aplicados en los ciclos de
revision salarial realizados en tres momentos especificos: segundo semestre
de 2023, primer semestre de 2024 y segundo semestre de 2024. Esta
variable continua, expresada en porcentaje (%), permite analizar la evolucion
de las decisiones salariales vinculadas a los procesos de fidelizaciéon. La
organizacién implementd una politica mixta que incluyé incrementos
generalizados para toda la plantilla, combinados con ajustes diferenciados
destinados a empleados clasificados como talento clave o con alto
desempefo. Los incrementos fueron categorizados segun area funcional,
clasificacion de talento y nivel de desemperio, con el objetivo de identificar si

estas decisiones influyeron en la permanencia de los perfiles estratégicos.

Ademas de la codificacion, se aplicaron segmentaciones por area funcional,
excluyendo el grupo etario como variable de analisis, ya que la mayoria de los
empleados pertenecen a una poblacién joven con un promedio de edad de 29 afios. Los
perfiles con mayor madurez laboral se concentran en cargos directivos y en areas no

estratégicas, lo que permitira contrastar los efectos de las estrategias sobre distintas
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subpoblaciones. Esta clasificacion busca identificar patrones que puedan sugerir
relaciones causales entre las acciones implementadas y los cambios observados en la

rotacion.

2.4 Resultados descriptivos

En esta seccidn se presentan los resultados descriptivos del analisis cuantitativo
aplicado a los datos correspondientes a las areas de Tecnologia (IT), Estrategia y
Analitica, durante el periodo comprendido entre enero de 2020 y noviembre de 2024.
Este analisis tiene como finalidad ofrecer una vision general del comportamiento de las

variables clave antes y después de la implementacion de las estrategias de fidelizacion.

2.4.1 Comportamiento del headcount y rotaciéon voluntaria

Durante el periodo analizado, se observa un crecimiento sostenido del numero
de empleados en las areas foco del estudio, pasando de 13 FTE. en diciembre de 2019
a 307 FTE. en noviembre de 2024, reflejando un crecimiento del 2,362%.

Comportamiento que obedece a la consolidacion en el pais 1 y la apertura del pais 2.

Paralelamente, la rotacion voluntaria mostré una tendencia creciente hasta el
2023, especialmente en las areas de Estrategia y Analitica donde se identificaron los
picos significativos, fendmeno que puede explicarse debido a la elevada demanda de
este tipo de perfiles en diferentes sectores como lo es la banca, educacién, retail, salud,
que estan incrementando la inversion en la capacidad analitica y en la toma de
decisiones basadas en evidencias, asi como al hecho que estos perfiles tienden a
moverse a lugares donde les ofrezcan oportunidades con mayor visibilidad, impacto

estratégico y mejores condiciones laborales.
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Por otra parte, se encuentra el area de Tecnologia que experimento en el 2023
una rotacién mayor que el 2022 pero inferior a la del 2021, comportamiento que puede
vincularse con la estabilizacion global del mercado tecnolégico, posterior a la alta
volatilidad que existi6 post pandemia. Lo que puede intuirse como una leve

estabilizacion del area sin que esto indique una tendencia de reduccion sostenida.

A continuacion, se observa de forma grafica el comportamiento de la rotacion de

las areas criticas y el detalle da cada uno.

Grafico 3: Rotacién Voluntaria General areas criticas de 2019 — 2023

- Rotacién Mensual General
Afo
—e— 2019
10 2020
o 2021
—— 2022
s —e— 2023

Rotacion %

. Total
Afio Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Now Dic Rotaclén

0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2020 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,9% 2,9%
2021 2,3% 3.6% 3.3% 1.4% 0,0% 19% 1,7% 1,5% 2,8% 3.2% 0.6% 3.2% 25,5%
2022 0.5% 2.2% 2,0% 0.7% 2,4% 19% 3.8% 1,3% 2,8% 0.6% 3.0% 1,5% 22,7%
2023 2,8% 2,7% 3,3% 3,1% 3,5% 1,3% 4,0% 3,3% 4,0% 2,5% 2,9% 3,6% 37,0%

Fuente: Elaboracion propia
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Rotacion

Rotacion %

Grafico 4: Rotaciéon Voluntaria Analitica de 2019 — 2023

Rotacion Mensual - Analitica

12 °
Ano
—e— 2019
10 o 2020
—o— 2021
—o— 2022
—o— 2023
8
6
4
2
0
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes
Ado | Eme | Feb | m Abe | m P Jul sep | oct | W oie | o
ar r Jay un Ago ] o 13 Ién
2019 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2020 00% | 0,0% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 00% | 00% | o0% | 00% 00% | 11,8% | 11,8%
2021 0,0% 4,9% 0,0% a4,2% 0,0% 0,0% 5,6% 2,5% 6,5% 1,9% 1,6% 2,8% 30,0%
2022 | 13% | 11% | 3.1% | 00% | 18% | 17% | 52% | 18% | 09% | 17% | 17% | 43% | 245%
2023 | 36% | 35% [ 44% | 55% | 57% | 00% | 63% | 46% | 57% | 49% | 30% | 41% | s13%
Fuente: Elaboracion propia
;g . . . .
Grafico 5: Rotacion Voluntaria Estrategia de 2019 — 2023
- Rotacion Mensual - Estrategia
Afo
—e— 2019
10 2020
+— 2021
—— 2022
- 2023
8
6
4
2
0
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes
Afio Ene Feb Mar Abr M Jun Jul Se| Oct Now Dic =
= feo P Rotacidn
2019 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2020 0,0% | 0,0% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 00% | 00% | o0% | o0% 0,0% 0,0% 0,0%
2021 | 00% | 54% | 47% | 00% | 00% | 29% | 00% | 00% | 00% | 40% | 00% | 3,5% | 205%
2022 | 00% | 44% | 2.8% | 00% | 12% | 24% | 60% | 24% | 48% | 0.0% | 34% | 0.0% | 27.6%
2023 | 12% | 36% [ zaw | 13% [ 26% [ 39% [ 52% | 65% | 4% | 28% | 57% | 6,0% | 451%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 6: Rotacion Voluntaria Tecnologia de 2019 — 2023

Rotacién Mensual - Tecnologia

" X
’ p . e\ -
A e A
v o B o

o ° . ¢ ° B v ¥ ° B

E b 1 AL May r g C [
AR Ene Feb Mar Abr M Jun Jul L Oct No Dic o

o i u u Ago P v " | Rotacién

20139 0.0% 0.0% 0,0% 0,0% 0,0%

2020 0,0% 0,0% 0.0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0.0% 0.0% 0,0% 11,8% 11.8%
2021 6,5% 0,0% 5,9% 0,0% 0,0% 2,5% 0,0% 2,1% 2,0% 3.8% 0,0% 3,3% 26,0%
2022 0,0% 1,4% 0,0% 2,2% 4,0% 1,8% 0,9% 0,0% 3.2% 0,0% 3,9% 0,0% 17,4%
2023 3,1% 1,5% 2,9% 2,3% 2,3% 0,8% 1,4% 0,7% 2,8% 0,7% 1,4% 2,1% 22,0%

Fuente: Elaboracion propia

2.4.2 Participacion en programas de reskilling

Para el ano 2024 se logré implementar un programa de reskilling que esta
enfocado en las areas criticas de la compainia, por lo que para este afio la participaciéon
estuvo enfocada en perfiles técnicos del area de IT, donde se priorizaron habilidades en
automatizacién y desarrollo y manejo de IA, la cobertura fue del 47,2%, vs. los afnos
anteriores cuya cobertura fue del 0%, pues la formacién estaba enfocada Unicamente

en los equipos comerciales para lograr los objetivos de ventas de la compafdia.
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Grafico 7: Distribucién empleados con reskilling 2024
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Fuente: Elaboracion propia

2.4.3 Evaluacién de desempenio y clasificacion como Talento clave

Con la adopcién del modelo 9-box, se categorizaron los perfiles en funcion del

cruce entre desempefio y
evaluaciones de desempefio

de los empleados de las area

lo que permiti6 mapearlos como empelados con alto desempefio. A continuacion, se

potencial. En 2024, al analizar los resultados de las
del primer y segundo semestre, se identifico que el 22,5%

s objeto del estudio obtuvieron una calificacion entre 4 y 5,

detalla la distribucion de los empleados segun desempefio y semestre.

Grafico 8: Tabla Evaluacién de desemperio por periodo

5 16.0 11.0 1.0

4 64.0 56.0 51.0

3 155.0 147.0 184.0

2 16.0 16.0 1.0

1 21.0 30.0 21.0

0 7.0 23.0 20

Total Empleados 279.0 283.0 290.0
Promedio de Desempeno 3.06 276 3.05
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Nota: La evaluacién de desempefio se aplicaba a los empleados que a la fecha

de llevado a cabo el proceso tuviesen una antigiiedad de por lo menos 4 meses.

Por otra parte, y teniendo en cuenta la clasificacion de Talento clave (KT), se
establecio que, en el 2024, el 22% de los empleados que laboraron en las areas objeto

de estudio, fueron identificados como Talento clave.

Grafico 9: No. De empleados clasificados como Talento clave

Tecnologia 51

]
30
2 Estrategia

Analitica 15

0 10 20 30 40 50 60
Total

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en el anterior grafico, el area con mayor nimero de empleados
clasificados como KT es el area de Tecnologia que tiene el el 53% de total de los Talento

clave de las areas objeto de este estudio.

2.4.4 Incrementos salariales

Una vez definida la necesidad de realizar una intervencion, la organizacion aplicéd
tres ciclos de revision salarial: uno en el segundo semestre de 2023 y dos en los
semestres de 2024. En cada uno de estos momentos, se mantuvo una politica base de

incremento generalizado teniendo en cuenta la evaluacibn de desempefio,
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complementada por ajustes diferenciados para los empleados clasificados como talento

clave o de alto desempefio.

Este analisis mostr6 que los perfiles priorizados recibieron ajustes
significativamente superiores al promedio general. Durante el afio 2024 (primero y
segundo semestre), el incremento promedio en las areas analizadas fue de 15,1%,
estando en promedio por encima al incremento otros empleados en un 6%. Por su parte,
el incremento promedio de los Talento clave fue de 22,35%. Lo que muestra que la
compania promovido una politica de compensacion diferenciada y orientada la
fidelizacion del talento clave con ajustes competitivos reconociendo el alto desempefio

y el aporte a la estrategia. A continuacion, los graficos:

Grafico 10: Incremento Salarial Promedio por Periodo

14.0%

12.0%

10.0%

8.0%

6.0%

% Incremento Salarial

2.0%

2023 25 2024 15 2024 25
Periodo

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar el 2023-2S presenta un promedio mas alto que el 2024,

esto dado por el IPC y la disponibilidad presupuestal de la organizacién.
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Grafico 11: Incremento Salarial por Periodo y Talento clave

Key Talent
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% Incremento Salarial
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Periodo

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 12: Incremento Salarial Promedio por Area y Talento clave

Area: Analitica Area: Estrategia Area: Tecnologia
Key Talent Key Talent Key Talent
B0% - S - S - S
- No - No - No

200%

16.3%

11.7% 10.8%
87% 9.5%
. Ils.a% . .

b

13.7%

12.0%
5.3% 7.1%

12.7%

5% Incremento Salasial

2

7.8

B

5.0%

I 8.7%

202328 202418 202428 202328 202418 202428 202328 202418 202425
Pencdo Periogo

Fuente: Elaboracién propia

Estos datos permiten analizar la correlacion entre el nivel de incremento salarial
y la permanencia de los empleados, distinguiendo entre quienes recibieron ajustes

diferenciados y quienes se mantuvieron en los rangos estandar.

Los datos descritos en esta seccion seran contrastados en el siguiente apartado
mediante pruebas estadisticas, con el objetivo de validar si los cambios observados son

estadisticamente significativos o atribuibles a variabilidad natural.
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2.5 Analisis comparativo e interpretacion de los resultados

El propdsito de este apartado es validar estadisticamente los efectos de las
estrategias de fidelizacién implementadas, para lo cual se realizd un analisis
comparativo entre los indicadores obtenidos antes (diciembre de 2020 a diciembre 2023)
y post-intervencion (enero a diciembre de 2024), con los datos anonimizados de la

compafia.

Si bien el desarrollo estratégico y el diagnostico para el plan de fidelizacion se
llevd a cabo en el segundo semestre de 2023, la implementacién efectiva de las
acciones en los procesos como: el programa de reskilling, clasificacion ajustada del
Talento clave e incremento salarial, se desarrollaron durante el afio 2024, por lo que el
periodo a ser analizado como post-intervencién se define a partir de enero de 2024 y

hasta noviembre de 2024.

El analisis se centré especificamente en la variable dependiente —rotacion
voluntaria— y su relacion con las variables independientes previamente definidas:
participacion en programas de reskilling, evaluacion de desempeno, clasificacion como

Talento clave e incremento salarial.

Para establecer si las diferencias observadas en los dos momentos (antes y
después) son estadisticamente significativas, se aplicaron las siguientes pruebas

estadisticas de acuerdo con la naturaleza de cada variable:

- Prueba de diferencia de proporciones (prueba z) para variables categodricas
dicotdmicas (como participacion en reskilling, condicion de talento clave,

permanencia laboral). z = (p1 — p2) /V[p * (1 = p) * (1/n1 + 1/n2)]
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- Pruebas t de Student para muestras independientes en variables continuas
(como incremento salarial y puntuacién de desempefio). t = (X; - X;) / V[(s12
/'ny) +(s22/ny)]

- Analisis de correlacion biserial puntual y pruebas chi-cuadrado para estimar
la fuerza de asociacién entre variables independientes y la decisién de

permanencia.

Todas las pruebas y analisis anteriormente descritos se interpretan teniendo en
cuenta un nivel de significacién del 5% (p<0,05). De acuerdo con este planteamiento se
estima lograr identificar de manera detallada que factores muestran una mayor relacion
con la reduccion de la rotacion voluntaria, por lo que a continuacién se detallaran los

resultados:

2.5.1 Comparacion de la Rotacion Voluntaria

Este primer analisis tiene como objetivo observar si la rotacién voluntaria general
disminuy6 tras la implementacion de las estrategias de fidelizacion. Para esto, se
compararon las tasas de rotacion voluntaria en las areas foco del estudio (Tecnologia,

Estrategia y Analitica) durante los periodos 2022, 2023) y 2024.

Como se observo previamente, la tasa de rotacion voluntaria para el afio 2022
fue del 22,7% aumentando notablemente al 37,0% en 2023 mostrando este ultimo afio
un crecimiento del 14,3%, siendo este un fendmeno que respaldo las alertas de la
organizacion, frente a la necesidad de identificar las variables con mayor impacto en la
rotacién y disefar un plan de fidelizacién estructurado durante el segundo semestre de

2023.
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Por otra parte, la rotacion de 2024, ya con las acciones implementadas, la
rotacion proyectada para el cierre afio seria de un 24,5%, esto al incluir una estimacion
para diciembre basada en el promedio mensual observado entre enero y noviembre.
Esta reduccion proyectada de 12,5 puntos porcentuales representa una caida relativa
del 33,8%, lo que se puede percibir como pronostico positivo sobre el posible impacto

de las estrategias de fidelizacion implementadas.

Para validar si esta diferencia es estadisticamente significativa, se aplicé una
prueba de diferencia de proporciones (prueba z). El valor p obtenido fue de 0,0066, lo
que indica que la diferencia entre los dos periodos es estadisticamente significativo
(p<0,01). Este resultado se obtiene de la siguiente formula z = (p; - p2) / V[p(1 — p)(1/ny
+ 1/n,)], donde p; y p. representan las proporciones de rotacion en 2023 y 2024,
respectivamente; n; y n, corresponde a la planta promedio de los afios 2023 y 2024

respectivamente, y p es la proporcién combinada entre ambos grupos:

Donde:

p.= 119 /321 =0,370, p, = 71 /314 =0,226, p = (119 + 71) / (321 + 314) = 0,299

z= (0,370 — 0,226) / V[0,299 * (1 — 0,299) * (1/321 + 1/314)] = 3,46. Valor p = 0,0006

Ahora se observara graficamente como evolucioné rotacién voluntaria del afho
2024 comparada frente a los afnos 2022 y 2023, evidenciando, dejando ver el impacto

que tuvo la implementacién del plan de fidelizacién en este afo.

44

Master Universitario en People Analytics y Gestion del Talento Digital



Grafico 13: Evoluciéon Rotacion Voluntaria areas criticas 2022-2024

10

Rotacion %

Afio
—e— 2022
—— 2023
—— 2024

Feb

Abr

May

Ago

Sep
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Dic

Afio

Feb

Abr

May

Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Dic

Total
Rotacié

2022

0,5%

2,2%

2,0%

0,7%

2.4%

1.9%

3,8%

1.3%

2,8%

0,6%

3.0%

1.5%

22.7%

2023

2,8%

2,7%

3,3%

3,1%

3.5%

1.3%

4,0%

3,3%

4,0%

2,5%

2,9%

3.6%

37.0%

2024

2,6%

2,8%

2,5%

2.5%

2.9%

1.3%

1,3%

1.9%

0.9%

2,2%

1,6%

1.9%

24.5%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con este grafico, la rotacion general en el aino 2023 presentd un

comportamiento al alza cerrando en un 37,0%, siendo este el punto mas alto de salida

voluntaria en el periodo estudiado, estando 14,3% por encima del 2022 (22,7%). Al

analizar el afio 2024 y tras la implementacion de las estrategias, la rotacién proyectada

descendié a 24,5% (-12,5%). Esta reduccion sostenida en 2024 sugiere una posible

relacion entre las acciones aplicadas (reskilling, incremento salarial diferenciado,

gestiéon del desempefio y reconocimiento de Talento clave) y la mejora en la

permanencia del talento, asi mismo, se evidencia que el comportamiento mensual de

2024 muestra una mayor estabilidad y menos picos de salida frente a los dos afios

anteriores, especialmente entre julio y octubre.
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10

Rotacidn %

Grafico 14: Evolucién Rotacion Analitica 2022-2024

Afo
—e— 2022
—e— 2023
—e— 2024

Tatal
Afo Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic | Rotacié
n
2022 1.2% 1,1% 3,1% 0,0% 1.8% 1.7% 5.2% 1,8% 0,9% 1,7% 1.7% 4.3% [ 24.5%
2023 3,6% 36% | 44% 5,5% 5.7% 0.0% 6,3% 4,6% 57% | 49% 3,0% 4.1% [ 51.3%
2024 4,2% 5,1% 3,0% 5,2% 4.4% 1.1% 0,0% 2,0% 1,0% | 41% 1.1% 3.2% |" 34.4%
Fuente: Elaboracion propia

El area de Analitica de las tres areas analizadas es la que presenté la tasa mas

alta del 2024 con un 51,3%, presentando un incremento del 26,8% frente al afio

inmediatamente anterior, por otra parte, el afio 2024 descendié un 17%, quedando en

un 34,4%, si bien esta reduccion es relevante, la cifra sigue siendo alta en comparacion

con las otras areas.

En 2024 se observa un mejor comportamiento mensual entre julio y noviembre,

asociado a la participacion en programas de reskilling y a la identificacion de talento

clave. Sin embargo, aun se identifican picos en algunos meses, lo cual sugiere que las

estrategias de fidelizacion requieren mayor afinamiento o diferenciacion para este grupo

de empleados.
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Grafico 15: Evoluciéon Rotacion Estrategia 2022-2024

10
Afio
—e— 2022
—e— 2023
—e— 2024

Rotacion %

Total
Afo Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Dect Nowv Dic | Rotacié

2022 0,0% 4,4% 2,8% 0,0% 1.2% 2,4% 6,0% 2,4% 4,8% 0,0% 3.4% 0,0% 27.6%
2023 1,2% 3,6% 2,4% 1,3% 2,6% 3.9% 5,2% B,5% 4.1% 2,8% 5.7% 6.0% 45, 1%
2024 3,0% 2,9% 1,4% 1.4% 3.0% 31% 4,7% 5,1% 1,6% 1,6% 3.2% 3.1% 34.1%

Fuente: Elaboracion propia

La rotacion del ano 2023 de esta area fue elevada, pues alcanzé un 45,1%, muy
por encima del 27,6% registrado en 2022 (+17,5). Siendo este uno de los promotores
del plan de fidelizacion. En 2024, la rotacion descendié a 34,1%, cifra que, si bien
representa una mejora de 11 puntos porcentuales respecto al afio anterior, aun refleja

un desafio en términos de permanencia.

Los resultados mensuales muestran mejoras especialmente en la segunda mitad
del ano, pues se evidencia disminuciones sostenidas en los meses de septiembre a
diciembre (mes proyectado), lo que posiblemente se asocia a los incrementos
diferenciados aplicados en ese semestre y la implementacion mas estructurada de las

acciones de fidelizacion.
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Grafico 16: Evolucion Rotacion Tecnologia 2022-2024

10
Afo
—e— 2022
—— 2023
—— 2024

Rotacion %

Total
Afio Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic | Rotacié

2022 0,0% 14% 0,0% 22% 4.0% 1.8% 0,9% 0,0% 3.2% 0,0% 3.9% 0.0% 17.4%
2023 3,1% 1,5% 2,8% 2,3% 2,3% 0.8% 1.4% 0,7% 2,8% 0,7% 1,4% 2.1% 22,0%
2024 1.4% 1,3% 2,7 % 1,3% 2.0% 0.7%: 0,7% 0,6% 0,6% 1,3% 1.3% 1.3% 15.2%

Fuente: Elaboracion propia

El area de Tecnologia, en su grafico muestra una mejora continua. En 2022 la
rotacién fue del 17,4%, subiendo levemente a 22,0% en 2023. Sin embargo, en 2024
descendié en 6,7 puntos quedando en 15,2%, siendo es la tasa mas baja entre las tres
areas foco en ese afno. Asi mismo se observa como la rotacion en la mayoria de los
meses estuvo por debajo del 2% a excepcién marzo donde la rotaciéon supero este

porcenrtaje.

Se podria decir que esta mejora esta alineada con la estrategia implementada,
especialmente en términos de reskilling técnico, fidelizaciénén de Talento clave y
crecimiento controlado de la plantilla. Esta es el area que muestra el impacto mas

favorable del plan de fidelizacion.

Por ultimo, se puede indicar que la estrategia de fidelizacion ha tenido un efecto
positivo inicial, especialmente en el area de Tecnologia donde la rotacion bajoé a su nivel

mas bajo de los ultimos tres afios, esto de acuerdo con lo evidenciado en los graficos
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por area, permiten afirmar. Por otra parte, las areas de Estrategia y Analitica, aunque
se observan mejoras en 2024, la rotacion sigue siendo alta, por lo que se recomienda
continuar con intervenciones focalizadas, seguimiento trimestral y refuerzo en acciones

de engagement.

Asi pues, se podria decir que estos hallazgos respaldan parcialmente la hipétesis
planteada en el TFM y brindan evidencia util para la toma de decisiones estratégicas en

la gestidn del talento digital.

2.5.2 Comparacidén Rotacion voluntaria segun las variables independientes

El objetivo de este apartado es analizar como las distintas variables
independientes—participaciéon en reskilling, nivel de desempefio, condicién de Talento
clave, incrementos salariales— se relacionan con la rotacion voluntaria observada

durante 2024.

Para esto, a continuacion, se realizaran comparaciones estadisticas por cada
variable independiente, aplicando pruebas especificas segun el tipo de dato y la

naturaleza de la segmentacion.

2.5.2.1 Comparacién por participacion en reskilling

En este apartado se aplicé una prueba z de diferencia de proporciones para
evaluar el efecto de la participacion en programas de reskilling sobre la rotacién
voluntaria durante 2024. Este analisis se basd en un total de 427 empleados que
estuvieron activos o se desvincularon en algun momento del afio 2024. Esta cifra no se

limita al HeadCount al cierre del afio (307 personas), ya que para un analisis riguroso
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de rotacion es necesario considerar a toda la poblacion expuesta al riesgo de salida

durante el periodo evaluado.

Para lo cual se hizo la comparacién dos los dos grupos identificados: quienes

participaron y quienes no participaron en estas iniciativas.

P1=19/194=0,098 p,=52/233=0,233 p=(19+52)/(194 + 233) =71/ 427 = 0,166

z = (0,098 — 0,233) / [0,166 * (1 — 0,166) * (1/194 + 1/233)] = -3,46

El valor p asociado fue de < 0,0005 lo cual indica que la diferencia es
estadisticamente significativa, es decir, este resultado indique que es muy improbable

que esta diferencia se deba al azar.

Segun estos resultados se puede deducir que la participacion en programas de
reskilling tiene una relacion directa en el comportamiento de la rotacién voluntaria, esto
teniendo en cuenta los resultados de la rotacién que como se observa a continuacion

hay una diferencia entre los dos grupos de 22 puntos porcentuales.

Grafico 17: Rotacion Participantes Reskilling 2024

251
22.3%

201
151

9.8%
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Rotacion voluntaria (%)
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Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en el grafico 16, los empleados que participaron en los
programas de reskilling, presentaron una proporcion de rotacion voluntaria del 9,8%
(19/194) mientras que quienes no participaron, la tasa de salida fue mas de tres veces
superior 22,3% (52/233), esta brecha refleja un impacto significativo y observable, que
respalda la hipétesis del estudio: el reskilling funciona como un factor de fidelizacién del

talento digital en la organizacion.

Ademas de su valor estadistico, esta diferencia permite identificar la inferencia
que tiene sobre las estrategias de la gestién del talento, pues sugiere que invertir en el
desarrollo de capacidades no solo contribuye a la empleabilidad, sino que puede

traducirse en una reduccion tangible del riesgo de fuga del talento critico.

2.5.2.2 Comparacion por desempeio

En este apartado se quiere determinar si el nivel de desempefio tiene una
relacion directa con la decision de permanencia o salida del talento. Para esto se realizé
un analisis de rotacion voluntaria durante 2024 segun los niveles de desempeno
obtenidos en el segundo semestre del afio. Para ello se utilizaron los registros de
evaluaciéon de desempefio del periodo indicado, para lo cual se ha agrupado a los
empleados en cuatro categorias: alto (niveles 4 y 5), promedio (nivel 3), bajo (niveles 0,

1y 2)y sin evaluacion.

Para este analisis se tienen en cuenta 427 empleados que estuvieron activos o
se desvincularon durante el 2024. A continuacion, se observa el nivel de rotacion de

acuerdo con la clasificacion definida:
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Grafico 18: Rotacion segun desempeno 2024
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Rotacién voluntaria (%)
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10 8.5%

6.1%
5| 4.2%

L s L
Alto (4-5) Promedio (3) Bajo (0-2) Sin evaluacion

Desempefio Total R Rotacion

Agrupado Personas (%)
Alto (4=5) 59 5 B85%
Promedio (3) 190 8 4.2%
Bajo (0-2) 33 2 6,1%
Sin evaluacion 145 56 38,6%
Total 427 71 16,6%

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa la mayor proporcion de rotacion voluntaria se concentra en los
empleados que no cuentan con evaluacién de desempeno, mientras que aquellos con
desempefo promedio 0 bajo muestran niveles notablemente menores de renuncia. Este
patrén sugiere que la ausencia de evaluacién puede estar asociada con vinculos

laborales mas débiles o procesos de desvinculacién mas acelerados.

Para validar si estas diferencias son estadisticamente significativas, se aplicé
una prueba de diferencia de proporciones (prueba z) entre dos grupos de interés:
empleados sin evaluacidon versus aquellos que si fueron evaluados

(independientemente de su calificacién). Obteniendo los siguientes resultados:

p. =56/145=0,386 p, = 15 /282 = 0,053 p = (56 + 15) / (145 + 282) = 71/ 427 = 0,166

52

Master Universitario en People Analytics y Gestion del Talento Digital



z = (0,386 — 0,053) / [0,166 * (1 — 0,166) * (1/145 + 1/282)] = 7,76 Valor p < 0,0001

El valor p es menor a 0,0001, lo que indica que la diferencia observada es
estadisticamente significativa con un nivel de confianza del 95%. Esto respalda la
hipétesis del estudio al evidenciar que /la existencia de una evaluacion formal de

desemperio esta asociada con una menor probabilidad de rotacién voluntaria.

Desde una perspectiva de gestién del talento, este hallazgo aporta evidencia
empirica de que los procesos de evaluacion no solo cumplen una funcién de desarrollo
individual, sino que también inciden en la fidelizacion. La falta de evaluacién podria
reflejar falta de seguimiento, desalineacién o poca integracion en los procesos

estructurales, lo que incrementa el riesgo de salida.

2.5.2.3 Comparacioén de acuerdo con la identificacion de Talento clave

En este apartado se ha analizado la rotacién voluntaria de los empleados que
fueron identificados como talento clave. Para estudiar el comportamiento en este punto
se adoptd una metodoldgica ajustada, dado que el grupo fue identificado durante el
segundo semestre de 2023 y su analisis se centra Unicamente en el seguimiento

longitudinal del colectivo.

Desde el segundo semestre de 2023 se identificaron 96 (19,4%) empleados
como talento clave. Estas personas fueron priorizadas para la implementacion de
acciones especificas como visibilidad interna, oportunidades de crecimiento y ajustes
salariales superiores al promedio. Es por esto, que el analisis de este apartado se enfoca
en evaluar el efecto de dicha intervencion sobre la fidelizacionon del grupo, en un
periodo comprendido entre julio de 2023 y noviembre de 2024, periodo en el que hubo

494 personas que estuvieron activas o se desvincularon voluntariamente.
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Durante el seguimiento, 19 de los 96 empleados clasificados como talento clave
se desvincularon voluntariamente, lo que representa una rotacion acumulada del 19,8%,
por otra parte de los 398 restantes empleados (no talento clave), se identificaron 123

renuncias, lo cual representa una rotaciéon acumulada del 30,9%.

Grafico 19: Rotacion Talento Clave

35

30.9%
30

N
w

19.8%

N
[=]

15

Rotacion acumulada (%)

—
o

Talento Clave No Talento Clave

Fuente: Elaboracion propia

Con el fin de validar si esta diferencia frente a la rotacién general es
estadisticamente significativa, se aplicd una prueba z de diferencia de proporciones

entre los dos grupos comparables:

p:1=19/96 =0,198 p, =123/398=0,309 p = (19+123) /(96 + 398) = 0,287

z = (0,198- 0,309) / V[0,287 * (1 — 0,287) * (1/96 + 1/398)] = -2,06 Valor p = 0,039

El valor p resultante fue inferior a 0,05, lo que indica que la diferencia es
estadisticamente significativa. Este hallazgo permite afirmar que las medidas
diferenciadas aplicadas al colectivo clave se asocian con una mayor fidelizacién del

talento, apoyando asi la hipotesis de que una estrategia segmentada puede generar un
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impacto positivo en la permanencia del talento clave, este resultado refuerza la
importancia de disefar estrategias personalizadas de fidelizacién, particularmente
orientadas a los perfiles con mayor impacto en la transformacion digital y el valor

organizacional.

2.5.2.4 Comparacioén segun incremento salarial

En este apartado sera evaluado el impacto de los incrementos salariales sobre
la rotacion voluntaria, para lo cual se analizaran los incrementos realizados durante el
segundo semestre de 2023, primer y segundo semestre de 2024. Este analisis se
realizara en tres etapas: 1) comportamiento general de los incrementos, 2) relacién entre
el nivel de incremento y la rotacion voluntaria y 3) evolucién de los incrementos del

colectivo Talento Clave.

Etapa 1: Comportamiento de los incrementos salariales por semestre

Durante el periodo comprendido entre el segundo semestre de 2023 y el segundo
semestre de 2024, se identificaron tres movimientos salariales en los que se aplicaron
politicas de ajuste salarial. El analisis de los promedios generales evidencia una caida

sostenida del porcentaje de incremento aplicado:

. Segundo semestre de 2023: 11,7%
o Primer semestre de 2024: 7,5%
. Segundo semestre de 2024: 7,6%

Esta reduccion del esfuerzo retributivo esta vinculada con dos factores claves

del proceso el primero correspondiente al comportamiento del IPC en cada uno de los
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paises que para el afo 2024 present6 una disminucion significativa y por otra parte se
encuentran las politicas de sostenibilidad financiera alineadas con el presupuesto,
factores tuvieron una incidencia directa en la estrategia y estabilizacion de la primera

fase del plan de fidelizacién.

Por otra parte, al analizar los incrementos promedio entre empleados
clasificados como talento clave y el resto de los empleados, se observa un patrén claro

de diferenciacion a favor del primer grupo:

. 2023 2S: Talento clave: 17,9% | No Talento clave: 9,7%
. 2024 1S: Talento clave: 12,7% | No Talento clave: 6,0%
. 2024 2S: Talento clave: 9,6% | No Talento clave: 7,0%

Aunque en el segundo semestre de 2024 la diferencia se reduce, el patron se

mantiene, confirmando la hipétesis de una politica retributiva diferenciada.

Por ultimo, al realizar el analisis por area muestra una tendencia mas marcada

en algunos segmentos funcionales:

e En Analitica, el grupo de talento clave recibié incrementos superiores al 20% en
2023 y se mantuvo por encima del 11% en 2024.

e En Tecnologia, los Talento clave también alcanzaron un 20,8% en 2023 2S,
aunque la brecha se redujo en 2024.

e En Estrategia, la diferenciacion fue mas moderada, pero aun evidente, siendo el

primer semestre de 2024 el que presento el incremento mas alto con un 16,3%
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Este comportamiento evidencia una implementacion efectiva de la estrategia de
compensacion segmentada, especialmente en las areas con mayor exposicion a la

rotacion voluntaria y al riesgo de pérdida de conocimiento critico.

Etapa 2: Relacion entre nivel de incremento y rotacion voluntaria

Con el objetivo de identificar la relacion de los incrementos salariales con la
fidelizacion del talento, se procedio a clasificar a los empleados en dos grupos segun el
porcentaje acumulado de sus incrementos entre el segundo semestre de 2023 y el

segundo semestre de 2024:

e Grupo A: Empleados con incremento acumulado superior al promedio general.

e Grupo B: Empleados con incremento acumulado igual o inferior al promedio.

Para este andlisis se tomd una poblacion de 494 empleados que estuvieron
activos o se desvincularon en algun momento entre segundo semestre de 2023 y
noviembre de 2024, nimero que corresponde a la totalidad de personas que podian
rotar durante el periodo de estudio. La segmentacion se realizd calculando el promedio
acumulado de los tres incrementos (Incremento 2do 2023, Incremento 1er y 2do 2024),

y comparando este valor con el promedio general acumulado para todos los empleados.

Para cada grupo se identificd el numero total de empleados y cuantos de ellos
se desvincularon voluntariamente durante el mismo periodo. Posteriormente, se aplic

una prueba z de diferencia de proporciones, con los siguientes resultados:

p.1=23/182 =0,126 p, = 119 /3122 0,381 p = (23 + 119) / (182 + 312) = 0,287

z=(0,126 — 0,381) / \[0,287 * (1 — 0,287) * (1/182 + 1/312)] = -5,58 Valor p < 0,0001
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El valor p obtenido fue significativamente menor al umbral de 0,05, lo que indica
que la diferencia es estadisticamente significativa. Este resultado sugiere que recibir
incrementos superiores al promedio se asocia con una probabilidad menor de rotacion
voluntaria. Cabe sefialar que, aunque el incremento salarial es una variable continua,
en este analisis se transformé en una variable categdrica dicotdmica (incremento
superior o no al promedio) con el fin de aplicar la prueba z de diferencia de proporciones,

de acuerdo con la metodologia descrita para variables categoricas

De acuerdo con anterior y teniendo en cuenta los resultados, se puede concluir
que los incrementos diferenciados no solo son una herramienta de reconocimiento

interno, sino también en una medida efectiva para mitigar la fuga de talento.

Etapa 3: Incrementos y rotacion en el colectivo de talento clave

Para determinar si la politica salarial diferenciada aplicada al talento clave tuvo
un efecto en su permanencia, se analizaron los incrementos promedio acumulados
(2023 2S, 2024 1S y 2024 2S) dentro de este colectivo y se compararon las tasas de

rotacién voluntaria asociadas a distintos niveles de incremento. Se identificd que:

e El promedio acumulado de incremento salarial entre los talentos clave fue
superior al promedio general en los tres periodos analizados.

e Entre los talentos clave con incremento acumulado superior al promedio del
grupo (aproximadamente 13,3%), la rotacién fue de 2,3%.

e En cambio, en los talentos clave con incremento igual o inferior al promedio del

grupo, la rotacion fue de 12,8%.

Este resultado evidencia una diferencia sustancial en la tasa de rotacién dentro

del mismo colectivo, asociada al nivel de incremento salarial recibido.
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Como ejercicio complementario, se aplicé una prueba t de Student para muestras
independientes, con el fin de analizar si existia una diferencia estadisticamente
significativa entre los incrementos promedio acumulados de quienes permanecieron y
quienes se desvincularon. Esta prueba se realizé considerando el incremento salarial
acumulado individual (promedio de los tres semestres por persona) como variable
continua y agrupando a los empleados segun su condicién de permanencia o salida

voluntaria.

Para lo cual se usa la siguiente formula:

t = (Xq - X3) /V[(s12/ ny) + (522 / ny)], donde: X; y X, son los promedios de incremento
acumulado de cada grupo (permanencia vs. salida), s;? y s,? son las varianzas de cada

grupo, n; y n, representan el nimero de empleados por grupo.

X; = 25,1% (prom. de incremento entre quienes permanecieron), X, = 17,4% (prom. de

incremento entre quienes renunciaron), s;? = 58,3s,2= 62,5n; =351n, =76

t=(0,251-0,174) / V[(58,3 / 351) + (62,5 / 76)] = 4,82 valor p <0,0001

El valor obtenido confirma, desde una perspectiva estadistica, que existe una
diferencia significativa en los promedios de incremento entre los grupos analizados,

apoyando la validez de la hipétesis desde una segunda aproximacion metodolégica.

De igual forma se fortalece el argumento de que una politica de compensacion
diferenciada implementada durante este plan de fidelizacién no solo se alineo con los
criterios estratégicos sino que también tuvo un efecto favorecedor en la permanencia

del talento clave en las areas criticas.
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2.5.2.5 Correlacién entre las variables independientes y rotaciéon voluntaria

Por ultimo y para dar cierre del analisis cuantitativo, se explord la asociacion
entre cada una de las variables independientes clave (participacion en reskilling,
evaluacion de desempefio, clasificacion como talento clave e incremento salarial) y la
variable dependiente: rotacion voluntaria. Para ello, se aplicaron pruebas de correlacion

y asociacion adecuadas al tipo de variable:

e Variables dicotomicas (reskilling, key talent, rotacion): se aplicé la prueba
chi-cuadrado de independencia para evaluar si existia una relacion
estadisticamente significativa entre cada variable y la rotacién voluntaria.

e Variables ordinales o continuas (incremento acumulado y puntuacién de
desempeiio): se utilizé la correlacién biserial puntual para estimar la fuerza y

direccion de la relacién con la permanencia laboral.

Para el calculo de la correlacién biserial puntual, se utilizé la siguiente férmula

estadistica: r_pb = (X1 - Xo) /' s % V(pq)

Donde: X; = media de la variable continua en el grupo que renuncio, X, = media
de la variable continua en el grupo que permanecid, s = desviacién estandar de la
variable continua en toda la muestra, p = proporcién del grupo que renuncio, q =

proporcion del grupo que permanecio (1 - p).

Resultados generales:

e Participacion en reskilling y rotacion voluntaria: x> = 25,6; p < 0,001 —

asociacion significativa.
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¢ Condicion de talento clave y rotaciéon voluntaria: x> = 11,4; p = 0,0007 —
asociacion significativa.

e Evaluacién de desempeiio y rotacién voluntaria: correlacion biserial r = -0,31;
p < 0,001 — correlacion moderada negativa (a mayor evaluacién, menor
rotacién).

¢ Incremento salarial acumulado y rotacién voluntaria: correlacién biserial r =
-0,38; p < 0,001 — correlacién moderada negativa (a mayor incremento, menor

rotacién).

De acuerdo con estos resultados, se refuerzan los hallazgos presentados en los
apartados anteriores. Todas las variables independientes analizadas mostraron
asociaciones estadisticamente significativas con la rotacion voluntaria, confirmando que
los ejes de la estrategia de fidelizacion (reskilling, desempefio, diferenciacion salarial y
gestion del talento clave) incidieron en la permanencia del talento. Las correlaciones
negativas con las variables continuas sugieren que mayores niveles de desempefio y

mayor incremento acumulado se relacionan con menor probabilidad de salida voluntaria.

Estos resultados aportan una visiéon integrada del impacto de las diferentes
acciones implementadas y consolidan empiricamente la validez de la estrategia de

fidelizacion desarrollada durante el periodo analizado.
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Capitulo 3: Conclusiones, limitaciones y lineas futuras

3.1 Conclusiones

En el contexto de la transformacion digital, la fidelizacion del talento se ha
convertido en un desafio critico para las empresas emergentes. A lo largo de este
trabajo, hemos analizado coémo las estrategias centradas en el reskilling, el desempefio,
la identificaciéon del talento clave y compensacion personalizada pueden influir en la
reduccién de la rotacion voluntaria del talento clave, especialmente en areas criticas
como Tecnologia, Analitica y Estrategia.

A lo largo del analisis se abordd cada uno de estos factores de manera
especifica, contrastando su impacto mediante pruebas estadisticas que permitieron
determinar la magnitud y la significancia de su relacion con la rotacion, por lo anterior a
continuacion se presenta una evaluacion del grado de cumplimiento de los objetivos
especificos formulados en esta investigacion, permitiendo establecer en qué medida las
estrategias analizadas han contribuido a reducir la rotacién voluntaria del talento digital,
y si las hipotesis planteadas han sido respaldadas empiricamente.

Evaluacion del cumplimiento de los objetivos
1. Analizar la influencia del reskilling en la fidelizacion del talento digital,
identificando cémo la actualizacion y desarrollo de competencias inciden en la
motivacion y el compromiso de los empleados.

Este objetivo fue alcanzado satisfactoriamente. pues al analizar de forma

estadistica el impacto de la participacion en iniciativas de reskilling se evidencié

una asociacioén significativa con la reduccion de la rotacion voluntaria, pues el
nivel de renuncias entre quienes participaron en este tipo de programas fue del

9,8% frente al 22,3% de quienes no lo hicieron, con una diferencia

estadisticamente significativa (p < 0,0005).
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Este resultado no solo valida la hipétesis planteada, sino que refuerza el rol
estratégico de la formacién continua como mecanismo de fidelizacion. En
sectores donde la transformacién tecnoldgica redefine constantemente las
competencias requeridas, el reskilling se posiciona como una inversion clave en
la empleabilidad interna y en la sostenibilidad de los equipos criticos..

2. Analizar el rol que juega la identificacion del talento clave en la fidelizacién de
empleados estratégicos.
De acuerdo con los hallazgos obtenidos frente a este objetivo, se puede
confirmar que la identificacion del talento clave permite focalizar los planes de
accion y asi reducir la rotacion voluntaria. Esta afirmacion se puede soportar al
observar los resultados donde la tasa de rotacion acumulada entre los
empleados clasificados como Talento clave fue de 19,8%, significativamente
inferior al 30,9% del resto de la plantilla (p = 0,039).
Esta diferencia valida que el enfoque estratégico de segmentacion de talento y
la implementacion de medidas orientadas a perfiles de alto valor, contribuyen de
manera significativa a la permanencia sostenida del talento estratégico. La
gestion diferenciada del talento clave, cuando esta fundamentada en criterios
objetivos y vinculada al propésito organizacional, puede ser convertida en una
herramienta esencial para consolidar una cultura de fidelizacion.

3. Evaluar el impacto de los sistemas de desemperio y feedback continuo en la
satisfaccion y permanencia del talento digital.
Este objetivo también fue cumplido, ya que se identificé una fuerte relacion entre
tener evaluacion de desempefio y una menor probabilidad de rotacion. Los
empleados sin evaluacién tuvieron una tasa de salida del 38,6%, frente al 5,3%
entre quienes fueron evaluados (p < 0,0001).
Este hallazgo demuestra que los procesos estructurados de feedback continuo,

la trazabilidad de desempefio y la alineacion de las expectativas individuales con
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las organizacionales tienen un impacto directo en la fidelizacién del talento, pues
se destaca que la ausencia de evaluacion puede ser percibida como falta de
seguimiento y reconocimiento, debilitando el vinculo emocional y profesional
entre empleado y organizacion. Es por esto que el desempeno, debe ser
concebido como una herramienta clave para fortalecer la fidelizacion y el
crecimiento interno.

4. Explorar sila definicién de estrategias de compensacion personalizadas impacta
en la rotacion voluntaria.

El analisis de los incrementos salariales acumulados demostré que los
empleados que recibieron ajustes por encima del promedio general tuvieron una
tasa de rotacién del 12,6%, frente al 38,1% entre quienes recibieron incrementos
inferiores (p < 0,0001). Adicionalmente, dentro del colectivo Talento clave, la
diferencia fue ain mas marcada: 2,3% vs. 12,8%.

Estos datos confirman que las politicas retributivas diferenciadas, basadas en
criterios de desempefio y contribucion estratégica, son altamente efectivas para
fortalecer la fidelizacion del talento, esto visto mas alld de la dimension
econdmica, pues la compensacion actia como un reflejo tangible de
reconocimiento organizacional, y es un componente esencial de la propuesta de
valor al empleado.

5. Proponer un marco analitico y posibles recomendaciones practicas para la
implementacién de estrategias efectivas de fidelizacion del talento en
organizaciones inmersas en procesos de transformacion digital.

A partir de los resultados cuantitativos obtenidos, se estructuré un marco de
analisis replicable basado en cuatro ejes: reskilling, desempefio, compensacion
diferenciada e identificacion de talento clave, este marco permite medir el

impacto de cada intervencién sobre la rotacion voluntaria, y constituye una
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herramienta replicable para organizaciones que deseen alinear sus decisiones
de gestion del talento con datos objetivos.

Asi, se cumple el objetivo final del trabajo, proporcionando un enfoque
metodolégico y practico que contribuye a fortalecer una cultura organizacional

centrada en la fidelizacién del talento digital.

3.2 Limitaciones del Estudio

Si bien los resultados obtenidos permiten respaldar los objetivos propuestos y
ofrecen una primera aproximacion al impacto de las estrategias implementadas, es
necesario reconocer las limitaciones metodoldgicas y contextuales que condicionan el
alcance del estudio, las cuales deben ser consideradas al momento de interpretar los
hallazgos, ya que influyen en la posibilidad de generalizacion y en la robustez
longitudinal del estudio. Esta identificacién permite no solo acotar el alcance de las
conclusiones, sino también orientar futuras lineas de investigacion que amplien y
consoliden los resultados aqui expuestos.

A continuacién, se indican las limitaciones que tienen un impacto significativo
sobre el alcance del analisis.

En primer lugar, el analisis se realizdé sobre datos procedentes de una unica
organizacion del sector tecnolégico, lo que restringe la posibilidad de extrapolar los
hallazgos a otros contextos organizacionales o sectores. Aunque la empresa presenta
caracteristicas comunes a otras startups digitales, su cultura, estructura y dinamica
particular pueden influir en la forma en que se manifiestan las estrategias de fidelizacion.

En segundo lugar, el periodo de implementacion de las estrategias fue
relativamente corto: la intervencién se ejecutd entre el segundo semestre de 2023 y el
primer semestre de 2024, lo que limita el analisis longitudinal robusto de los efectos

sostenidos. Si bien se identificaron sefales tempranas de mejora en los indicadores de
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rotacién, desempefio y compromiso, se requerira un seguimiento temporal superior a un
afio para confirmar tendencias estables y realizar comparaciones mas concluyentes.

Asimismo, la calidad del analisis depende directamente de la integridad,
precision y actualizacion de los datos registrados. Aunque se contd con una base sdlida,
su construccion depende del nivel de madurez digital del area de Recursos Humanos y
del uso sistematico de herramientas analiticas. En organizaciones en fase de
transformacion, este aspecto puede introducir sesgos o vacios en la medicion.

De igual forma, se destaca que algunos procesos clave, como la identificacion
inicial del Talento clave, fueron desarrollados mediante criterios perceptivos por parte
de los lideres de éarea, sin el uso de metodologias 100% objetivas ni herramientas de
evaluacion estandarizadas. Esto puede introducir sesgos en los resultados,
especialmente al analizar correlaciones con variables como la rotacion o los incrementos
salariales.

Por ultimo es importante resaltar que estas limitaciones no invalidan los
hallazgos obtenidos en este estudio, pero si marcan la necesidad de interpretarlos como
una aproximacién preliminar al impacto de las estrategias analizadas, por lo que se
recomienda complementarlos en el futuro con seguimientos longitudinales,
metodologias mixtas y replicacion en otros entornos organizacionales.

3.3 Lineas futuras de la investigacion

De acuerdo con los resultados obtenidos, se logra identificar diversas
oportunidades para profundizar en el estudio de la fidelizacion del talento digital, asi
Como nuevas aproximaciones que podrian enriquecer el analisis desde una perspectiva
académica y organizacional. Entre las principales lineas de investigacion futuras se
destacan:

e Evaluacion longitudinal extendida: Ampliar el seguimiento mas alla del primer
afio de implementacion de las estrategias de fidelizacién para analizar su

sostenibilidad en el tiempo y posibles efectos retardados.
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e Andlisis cualitativo complementario: Incluir metodologias cualitativas
(entrevistas, focus groups entre otros) para de este modo comprender las
motivaciones reales de la permanencia o salida, y documentar la percepcion
subjetiva del impacto de las estrategias aplicadas.

¢ Segmentacion avanzada por perfiles: Explorar si las estrategias de fidelizacion
funcionan de forma diferencial en funcion del perfil del talento (ej. millennials vs.
generacion Z, o perfiles senior vs. junior).

¢ Integracion de analitica predictiva: Desarrollar modelos de machine learning
0 regresion logistica para anticipar con mayor precision la probabilidad de
rotacién, y proponer intervenciones personalizadas basadas en datos.

e Comparacion entre sectores o paises: Replicar el estudio en organizaciones
de sectores distintos (como salud, banca o educacion) o en contextos culturales
diferentes, para validar si los factores de fidelizacion son universales o
contextuales.

¢ Medicion del retorno de la inversion (ROI) en talento: Estimar el impacto
economico de la fidelizacion del talento clave en relacion con indicadores de
productividad, calidad del servicio o costo de reposicion de personal.

Estas lineas prospectivas no solo abren camino a investigaciones futuras de
interés académico, sino que también ofrecen un marco de referencia util para
organizaciones que buscan reforzar su propuesta de valor al empleado en contextos

altamente competitivos y digitalizados.

67

Master Universitario en People Analytics y Gestion del Talento Digital



iINDICE DE GRAFICOS E IMAGENES

e Grafico 1:

e Gréafico 2:

e Grafico 3:

e Grafico 4:

e Grafico 5:

e Grafico 6:

e Grafico 7:

e Grafico 8:

e Grafico 9:

e Gréfico 10
e Grafico 11

e Grafico 12:
o Gréfico 13:
e Grafico 14:
e Gréfico 15:
e Grafico 16:
e Grafico 17:
e Gréfico 18:
e Grafico 19:

Master Universitario en

Evolucion del Headcount por pais 2019 — 2024

Evolucion HeadCount areas objeto de estudio 2019 — 2024
Rotacion Voluntaria General areas criticas de 2019 — 2023
Rotacion Voluntaria Analitica de 2019 — 2023

Rotacion Voluntaria Estrategia de 2019 — 2023

Rotaciéon Voluntaria Tecnologia de 2019 — 2023
Distribuciéon empleados con reskilling 2024

Tabla Evaluacion de desempefio por periodo

No. De empleados clasificados como Talento clave

: Incremento Salarial Promedio por Periodo

: Incremento Salarial por Periodo y Talento clave
Incremento Salarial Promedio por Area y Talento clave
Evolucién Rotacién Voluntaria areas criticas 2022-2024
Evolucion Rotacion Analitica 2022-2024

Evolucién Rotacion Estrategia 2022-2024

Evolucién Rotacion Tecnologia 2022-2024

Rotacion Participantes Reskilling 2024

Rotacion segun desempeno 2024

Rotacién Talento Clave

People Analytics y Gestion del Talento Digital

30

30

35

36

36

37

38

38

39

40

41

41

45

46

47

48

50

52

54

68



BIBLIOGRAFIA

e Cappelli, P. (2008). Talent on demand: Managing talent in an age of uncertainty.
Harvard Business Press.

e Chiavenato, |. (2020). Gestion del talento humano. Editorial Mcgraw-hill
interamericana de Espafia.

e Deloitte.  (2023). Global = Human  Capital Trends  2023. Deloitte
Insights. https://www2.deloitte.com

e Diaz Dumont, J. R., Ledesma Cuadros, M. J., Tito Cardenas, J. V., & Diaz Tito,
L. P. (2023). Talento humano en la era digital: Fidelizacion de trabajadores en
universidades. https://doi.org/10.52080/rvgluz.28.€9.22

e Fundacion Telefonica. (2021). Empleabilidad y futuro del trabajo en América
Latina. https://www.fundaciontelefonica.com

e Gallardo-Gallardo, E., & Thunnissen, M. (2016). Standing on the shoulders of
giants? A critical review of empirical talent management research. Employee
Relations,38(1),31-56. https://doi.org/10.1108/ER-10-2015-0194

e Gallup. (2021). State of the Global Workplace: 2021 Report.
https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace-
2021.aspx

e Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista, P. (2014).
Metodologia de la investigacion (6.2 ed.). McGraw-Hill.

e Mercer. (2021). Estudio Global  de Tendencias de Talento
2021. https://www.mercer.com

e Minchington, B. (2017). The employer brand manager’s handbook. Collective
Learning Australia.

e Ulrich, D., Allen, J., Brockbank, W., Younger, J., & Nyman, M. (2009). HR

Transformation: building human resources from the outside In. McGraw-Hill.

69

Master Universitario en People Analytics y Gestion del Talento Digital


https://www2.deloitte.com/
https://www.fundaciontelefonica.com/
https://doi.org/10.1108/ER-10-2015-0194

e World Economic Forum. (2020). The Future of Jobs Report

2020. https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020

70

Master Universitario en People Analytics y Gestion del Talento Digital


https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020

	ÍNDICE
	Capítulo 1: Fundamentos conceptuales y metodológicos
	1.1 Introducción
	1.2 Justificación
	1.3 Motivación
	1.4 Objetivos e Hipótesis
	1.4.1 Objetivo General
	1.4.2 Objetivo Específicos
	1.4.3 Hipótesis
	1.4.4 Preguntas de investigación

	1.5 Marco Teórico
	1.5.1 Transformación digital y talento humano
	1.5.2 Reskilling y aprendizaje continuo
	1.5.3 Identificación del talento clave
	1.5.4 Desempeño y feedback continuo
	1.5.5 Compensación personalizada y total rewards
	1.5.6 Fidelización del talento y rotación voluntaria

	1.6 Análisis cualitativo de viabilidad
	1.6.1 Definición del Problema y Relevancia del Estudio
	1.6.2 Evaluación del Entorno y Contexto
	1.6.3 Alineación Estratégica y Organizacional
	1.6.4 Riesgos y Oportunidades

	1.7 Metodología
	1.7.1 Enfoque y diseño metodológico
	1.7.2 Fuente de datos y población objetivo
	1.7.3 Técnicas de análisis de datos


	Capítulo 2: Evaluación cuantitativa de las estrategias de fidelización
	2.1 Antecedentes y justificación de intervención
	2.2 Caracterización de la Organización y población analizada
	2.3 Variables analizadas y definiciones
	2.4 Resultados descriptivos
	2.4.1 Comportamiento del headcount y rotación voluntaria
	2.4.2 Participación en programas de reskilling
	2.4.3 Evaluación de desempeño y clasificación como Talento clave
	2.4.4 Incrementos salariales

	2.5 Análisis comparativo e interpretación de los resultados
	2.5.1 Comparación de la Rotación Voluntaria
	2.5.2 Comparación Rotación voluntaria según las variables independientes
	2.5.2.1 Comparación por participación en reskilling
	2.5.2.2 Comparación por desempeño
	2.5.2.3 Comparación de acuerdo con la identificación de Talento clave
	p₁=19/ 96 ≈0,198  p₂ = 123 / 398 ≈ 0,309  p = (19+123) / (96 + 398) ≈ 0,287

	2.5.2.4 Comparación según incremento salarial
	En este apartado será evaluado el impacto de los incrementos salariales sobre la rotación voluntaria, para lo cual se analizarán los incrementos realizados durante el segundo semestre de 2023, primer y segundo semestre de 2024. Este análisis se realiz...
	2.5.2.5 Correlación entre las variables independientes y rotación voluntaria



	Capítulo 3: Conclusiones, limitaciones y líneas futuras
	3.1 Conclusiones
	3.2 Limitaciones del Estudio
	3.3 Líneas futuras de la investigación

	ÍNDICE DE GRÁFICOS E IMÁGENES
	BIBLIOGRAFÍA

