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Resumen 

En un contexto marcado por la transformación digital, las organizaciones 

enfrentan el desafío de fidelizar al talento clave en áreas estratégicas como Tecnología, 

Analítica y Estrategia, donde la rotación voluntaria representa un riesgo creciente. Este 

trabajo tiene como objetivo analizar el impacto de un plan de fidelización estructurado 

sobre los niveles de rotación voluntaria, mediante un estudio cuantitativo longitudinal 

realizado en una empresa tecnológica de alcance regional. La investigación se enfoca 

en cuatro dimensiones clave: participación en programas de reskilling, desempeño y 

feedback continuo, identificación del talento clave e implementación de una 

compensación personalizada. 

Los resultados obtenidos evidencian una disminución significativa en la rotación 

en las áreas que participaron activamente en estas estrategias, especialmente en el 

caso de quienes recibieron incrementos superiores al promedio y aquellos que fueron 

evaluados en su desempeño. Asimismo, se confirma que la identificación y gestión 

diferenciada del talento clave, cuando se integra con prácticas de desarrollo y 

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

El estudio concluye con la propuesta de un modelo analítico replicable, que 

permite vincular el diseño de intervenciones de fidelización con decisiones basadas en 

datos. Finalmente, se reconocen las limitaciones propias del alcance temporal y 

organizacional del estudio, y se proponen líneas futuras de investigación que permitirán 

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

Palabras Clave: Fidelización del talento, transformación digital, rotación voluntaria, 

reskilling, talento clave, compensación diferenciada, evaluación del desempeño, 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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Capítulo 1: Fundamentos conceptuales y metodológicos  

1.1 Introducción 

En la actualidad, la transformación digital ha generado un continuo cambio en la 

dinámica de la economía, lo que ha obligado a las organizaciones a replantear sus 

estrategias de gestión del talento para garantizar la sostenibilidad y competitividad en el 

mercado. Uno de los principales desafíos que enfrentan las empresas en este contexto 

es la fidelización del talento digital. Diversos estudios han analizado estrategias que 

permitan crear modelos de gestión de talento que adopten enfoques dinámicos 

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

Históricamente se han observado modelos tradicionales de fidelización de 

talento basados en la compensación total. Sin embargo, con los cambios generacionales 

y la acelerada digitalización, estos modelos han tenido que evolucionar para incorporar 

estrategias flexibles que integran diferentes ejes que permitan la fidelización del talento 

clave, como el desarrollo, el desempeño, el reskilling, y una compensación total 

personalizado.  

Chiavenato (2020) resalta la importancia de la adaptación de la gestión 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 gestión del talento de forma remota y el uso de plataformas 

basadas en la nube, facilitando así la flexibilidad y eficiencia administrativa de los 

recursos humanos. Estas estrategias han demostrado un impacto positivo en la 

motivación y el compromiso de los empleados, reduciendo los índices de rotación 

voluntaria (World Economic Forum, 2020; Deloitte, 2023; Mercer, 2021)  
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El reskilling se ha convertido en una herramienta clave en la gestión del talento 

digital, permitiendo a los empleados adaptar sus competencias a las nuevas exigencias 

del mercado. Según el World Economic Forum (2020), se indicó que el 50% de los 

trabajadores necesitaría nuevas habilidades en los próximos cinco años debido a la 

automatización y la inteligencia artificial, realidad que ya se está viviendo. Por esto la 

inversión en programas de reskilling no solo contribuye a mejorar la empleabilidad del 

talento interno, sino que también fortalece el compromiso y minimiza la intención de 

abandono (Cappelli, P 2008). 

Otro factor determinante para lograr la fidelización en el contexto transformación 

digital, es la identificación del talento clave, estando acompañado de programas de 

desarrollo y desempeño 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 rotación voluntaria (Gallup 2021). 

Asimismo, la estrategia de compensación debe estar adaptada a las 

necesidades individuales de los empleados, con paquetes dinámicos 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 así puedan comparar al momento de buscar un cambio por este 

motivo. 

Este Trabajo Final de Master (TFM) busca analizar la relación entre estas cuatro 

variables (desarrollo, el desempeño, el reskilling, y la compensación total) pueden llegar 

a tener un impacto en la reducción de la rotación voluntaria, proporcionando un marco 

https://www.mercer.com/es-es/insights/total-rewards/employee-wellbeing/its-the-end-of-rewards-as-we-know-it/
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de referencia para la implementación de planes efectivos de fidelización del talento en 

la era digital. 

1.2 Justificación 

En los últimos 15 años la transformación digital, ha cambiado la dinámica de los 

negocios, por lo que el panorama laboral ha enfrentado retos importantes para lograr la 

adaptación de forma rápida. Por esto las organizaciones han redefinido sus estrategias 

de gestión del talento para garantizar su competitividad y sostenibilidad. En este 

contexto, la rotación voluntaria del talento clave, especialmente en áreas como IT e 

I+D+i, ha representado un desafío crítico, impactando la continuidad operativa y la 

capacidad de innovación de las empresas. 

Si bien existen múltiples estudios sobre fidelización del talento, un gran número 

de ellos aún se centra en modelos tradicionales basados en compensación y beneficios 

fijos y conservadores. No obstante, la evolución digital y las expectativas laborales de 

las nuevas generaciones hacen necesario explorar alternativas que integre otros 

factores como el desarrollo, el desempeño, el reskilling y una compensación 

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 vinculación con la cultura de las organizaciones. 

Este estudio se justifica en la necesidad de ofrecer un marco analítico que 

permita comprender cómo la integración de estos cuatro factores en las estrategias de 

fidelización del talento clave pueden incidir en la disminución de la rotación voluntaria. 

De esta manera, no solo busca aportar valor teórico a el área de recursos humanos, 

sino también proporcionar recomendaciones prácticas para la implementación de 

estrategias más efectivas en un entorno digital en constante evolución en especial para 
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empresas con procesos dinámicos de digitalización, como startups, fintechs, proptechs 

y empresas de base tecnológica. 

1.3 Motivación 

El interés por desarrollar esta investigación surge debido al creciente interés de 

las empresas por la fidelización del talento clave en un mercado global altamente 

competitivo y en proceso de transformación digital. La falta de adaptación a las nuevas 

expectativas de los empleados, la ausencia de estrategias de desarrollo profesional 

efectivas y la rigidez en los modelos de compensación que han provocado un aumento 

en la rotación voluntaria, generando costos elevados y pérdida de conocimiento clave 

dentro de las organizaciones. 

En este contexto, la motivación principal de este estudio es comprender cómo la 

combinación de estrategias centradas en el desarrollo de competencias, la 

personalización de la compensación, la identificación del talento clave y el 

fortalecimiento del desempeño pueden generar un impacto positivo en la fidelización del 

talento. Además, se busca ofrecer insights que permitan el diseño de planes más 

estratégicos y sostenibles, promoviendo la fidelización de los empleados. 

Este estudio no solo busca aportar al desarrollo de estrategias dinámicas y 

creativas que permitan influir en la fidelización del talento, destacando el papel clave de 

la gestión del talento en la sostenibilidad y competitividad de las organizaciones en un 

entorno cada vez más digital.  
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1.4 Objetivos e Hipótesis 

1.4.1 Objetivo General 

Analizar la relación que existe entre la implementación de estrategias que 

integren de manera innovadora el reskilling, identificación de talentos clave, el 

desempeño y la compensación personalizada, con la disminución de la rotación 

voluntaria del talento digital, con el fin de proporcionar un marco de referencia para la 

implementación de planes dinámicos de fidelización en un entorno de transformación 

digital global. 

1.4.2 Objetivo Específicos 

Objetivo Específico 1: Analizar la influencia del reskilling en la fidelización del talento 

digital, identificando cómo la actualización y desarrollo de competencias inciden en la 

motivación y el compromiso de los empleados.  

Objetivo Específico 2: Analizar el rol que juega la identificación del talento clave en la 

fidelización de empleados estratégicos. 

Objetivo Específico 3: Evaluar el impacto de los sistemas de desempeño y feedback 

continuo en la satisfacción y permanencia del talento digital.  

Objetivo Específico 4: Explorar si la definición de estrategias de compensación 

personalizadas impacta en la rotación voluntaria.  

Objetivo Específico 5: Proponer un marco analítico y posibles recomendaciones 

prácticas para la implementación de estrategias efectivas de fidelización del talento en 

organizaciones inmersas en procesos de transformación digital. 
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1.4.3 Hipótesis  

La implementación de estrategias de fidelización del talento digital —que 

integren de manera innovadora el reskilling, la identificación del talento clave, el 

desempeño y la compensación personalizada— se asocia con una disminución 

significativa en la rotación voluntaria en áreas estratégicas de una organización 

tecnológica. 

1.4.4 Preguntas de investigación 

• ¿De qué manera el reskilling contribuye a la fidelización del talento digital? 

• ¿Cuál es el efecto de identificar y gestionar estratégicamente el talento clave 

sobre la rotación voluntaria? 

• ¿Qué relación existe entre los sistemas de desempeño y feedback continuo y la 

continuidad de los empleados? 

• ¿Cómo influye una estrategia de compensación personalizada en la fidelización 

del talento digital? 

• ¿Qué combinación de estrategias resulta más eficaz para reducir la rotación 

voluntaria en áreas estratégicas de una empresa tecnológica? 

1.5 Marco Teórico 

Este apartado articula los fundamentos conceptuales y empíricos que permitan 

sustentar el análisis el objeto de estudio. Su finalidad es establecer un entendimiento 

integral sobre las variables que intervienen en la fidelización del talento digital, en el 

marco de los procesos de transformación en las organizaciones.  Se abordan conceptos 

clave como la transformación digital, el reskilling, la identificación del talento estratégico, 
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el desempeño y la compensación personalizada, todos ellos analizados desde una 

perspectiva que integra teoría, práctica y evidencia empírica reciente. 

El objetivo de este marco teórico es establecer las bases conceptuales 

necesarias para interpretar los resultados del estudio y contrastarlos con la hipótesis 

planteada. Las variables a ser estudiadas fueron seleccionadas dadas su relevancia en 

contextos de cambio organizacional y a continuación se abordan de forma secuencial, 

conectando directamente con los objetivos de investigación y proporcionando una 

estructura coherente para el análisis de resultados. 

1.5.1 Transformación digital y talento humano 

La transformación digital representa una de las fuerzas contemporáneas que 

más ha influido en el rediseño de los modelos organizacionales. Esta revolución 

tecnológica ha promovido la demanda de nuevas competencias, la redefinición de roles 

y la evolución profunda de la gestión del talento. La digitalización no solo ha replanteado 

los procesos operativos, sino también ha influido las relaciones laborales, las estructuras 

jerárquicas y las formas de atraer, fidelizar y desarrollar el capital humano (World 

Economic Forum, 2020). 

En el año 2025, se ha corroborado que muchas de las predicciones realizadas 

por organismos internacionales se han cumplido. Según el World Economic Forum 

(2020), se preveía que el 50% de los empleados requeriría adquirir nuevas habilidades 

antes de este año, 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 tecnología, datos y agilidad. Esta 

transformación ha llevado a las áreas de Recursos Humanos a convertirse en un agente 
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catalizador de cambio, llevándolo a liderar estrategias de aprendizaje continuo, 

innovación cultural y evolución 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 relación entre la transformación digital y la necesidad de 

aplicar estrategias diferenciadas de fidelización que permitan mantener al talento clave 

en contextos altamente competitivos. Por lo tanto la gestión estratégica del talento, en 

este contexto, debe evolucionar hacia modelos más flexibles, personalizados y 

centrados en el propósito, donde el compromiso, la empleabilidad y la fidelización sean 

los pilares para garantizar sostenibilidad organizacional.  

Asimismo, la transformación digital plantea la implementación de una nueva 

cultura organizacional, que se orienta a la innovación, la colaboración multidisciplinaria 

y la agilidad. Esta necesidad estratégica justifica la hipótesis planteada y enmarca las 

preguntas de investigación sobre cómo gestionar eficazmente el talento en un entorno 

cambiante. Reforzando así la importancia de alinear las políticas de talento con los 

objetivos estratégicos de la empresa, permitiendo que las personas sean agentes 

activos del cambio, no solo receptores de iniciativas tecnológicas. 

1.5.2 Reskilling y aprendizaje continuo 

El reskilling definido como el proceso de adquirir nuevas competencias para 

desempeñar 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 

fidelización del talento digital, debido al actual contexto de automatización, inteligencia 

artificial y el acelerado avance tecnológico, donde las habilidades demandadas se 

renuevan constantemente. 
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Según el World Economic Forum (2020), el 50% de los trabajadores requeriría 

nuevas habilidades para el año 2025, una predicción que hoy se confirma en la mayoría 

de los sectores. Es por esto y teniendo en cuenta lo indicado por Cappelli (2008), la 

inversión en el desarrollo interno de los empleados a través de programas de formación 

estructurada y actualizada mejora la fidelización, 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 organización. 

En línea con esto, el informe de Fundación Telefónica (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 tecnológicos, sino que también se 

convierte en una herramienta estratégica de fidelización, que, al ser vinculada a 

trayectorias profesionales claras, programas de mentoring y herramientas digitales de 

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

1.5.3 Identificación del talento clave 

La identificación del talento clave conlleva el reconocimiento de aquellos 

empleados que, por su potencial, competencias o contribución al negocio, resultan 

críticos para la sostenibilidad y crecimiento de la organizacional. Dado el contexto actual, 

este proceso debe ser dinámico y orientado hacia el futuro, que no solo se base en los 

resultados pasados, sino que también incorpora criterios de adaptabilidad, innovación, 

potencial, aprendizaje continuo y alineación con el propósito y los valores de la 

organización (Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016). 

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

la fuerza laboral y diseñar estrategias diferenciadas de desarrollo, compensación y 
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fidelización. Ulrich et al. (2009) plantean que la gestión del talento debe estar alineada 

con los objetivos estratégicos del negocio y debe incluir mecanismos que permitan 

fidelizar de forma proactiva a los perfiles críticos. De esta manera se posibilita inversión 

en rutas de desarrollo profesional claras, programas de desarrollo individualizado y 

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

La identificación de talentos clave también contribuye a la transparencia y 

equidad dentro de la organización, 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 

analítico, gestión de datos, innovación y agilidad. 

1.5.4 Desempeño y feedback continuo 

El desempeño y el feedback son componentes esenciales en la experiencia del 

empleado y su fidelización, debido a la influencia que tienen sobre la percepción de 

equidad, el reconocimiento y el desarrollo profesional. Por esta razón las organizaciones 

innovadoras en lugar de evaluaciones anuales están haciendo la transición a modelos 

más ágiles que traigan consigo mejora continua. 

Según Deloitte (2023), las organizaciones que desarrolla dinámicas continuas de 

retroalimentación experimentan niveles más altos de compromiso, productividad y 

permanencia del talento, a diferencia de aquellas que mantienen modelos rígidos y 

esporádicos. Este cambio responde tanto a las expectativas de las nuevas 

generaciones, como a la necesidad de mantener una alineación constante entre los 

objetivos individuales y organizacionales. 
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Además, las herramientas digitales de gestión del desempeño promueven la 

adaptación de los procesos a las necesidades de cada empleado, facilitando la 

trazabilidad de resultados, el monitoreo en tiempo real y la identificación de 

oportunidades de mejora. Este tipo de sistemas también pueden integrarse con los 

programas de desarrollo, compensación y fidelización, generando una experiencia 

centrada en el empleado. 

Este nuevo enfoque fortalece la voluntad de mejora continua, promueve la 

percepción de justicia organizacional y favorece la alineación de expectativas entre 

líderes y empleados. Según 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 rotación voluntaria. 

1.5.5 Compensación personalizada y total rewards 

La compensación ha dejado de enfocarse únicamente 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, formación, movilidad interna y experiencias significativas, 

además de la retribución monetaria (Mercer, 2021), por esta razón la compensación 

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 personalización de la compensación 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 compensación flexibles y transparentes logran 
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mayores niveles de fidelización, especialmente entre el talento digital que valora el 

equilibrio entre trabajo y vida personal, el desarrollo profesional y el propósito 

organizacional.  

En el contexto de esta investigación, la compensación personalizada se analiza 

como una estrategia clave para reducir la rotación voluntaria, al estar directamente 

relacionada con la satisfacción laboral y la percepción de reconocimiento. Su integración 

con otras prácticas de fidelización, como el desempeño, el reskilling y el desarrollo 

profesional, fortalece el enfoque integral necesario para construir organizaciones cuyo 

centro son las personas.  

1.5.6 Fidelización del talento y rotación voluntaria 

La fidelización del talento digital es uno de los procesos estratégico en la 

construcción 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 áreas de tecnología, 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. 

Según el informe de Deloitte (2023), en la fidelización del talento no solo 

interviene la compensación económica, sino que también influye la percepción de 

crecimiento, pertenencia y propósito 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 rotación voluntaria. El elemento determinante está 

en diseñar estrategias coherentes, sostenibles y adaptadas a las necesidades 

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

La rotación voluntaria, por su parte, es un fenómeno multicausal que se asocia 

a diversos factores como la falta de desarrollo, ausencia de reconocimiento, mínima 

alineación cultural o propuestas laborales externas más atractivas. La compresión de 

las causas y el diseñar estrategias integrales de fidelización es una tarea necesaria para 

las organizaciones que aspiran a ser competitivas, sostenibles y humanas en su cultura 

de gestión. 

Esta sección del marco teórico cierra integrando las variables clave analizadas 

—transformación digital, reskilling, identificación del talento, desempeño y 

compensación personalizada— en una propuesta conceptual unificada que contribuye 

a comprender las dinámicas que influyen en toma de las decisiones de retiro de forma 

voluntaria de un trabajador. 

1.6 Análisis cualitativo de viabilidad 

1.6.1 Definición del Problema y Relevancia del Estudio 

El estudio se centra en la relación entre las estrategias de fidelización del talento 

digital —como el reskilling, la identificación de talento clave, la gestión del desempeño 

y la compensación personalizada— y su influencia en la reducción de la rotación 

voluntaria. En un contexto de transformación digital acelerada, donde las organizaciones 

enfrentan desafíos de diseñar planes más estratégicos y adaptables para lograr la 
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gestión del talento humano. La relevancia del estudio radica en la necesidad analizar y 

aportar soluciones alineadas con las nuevas dinámicas organizacionales y digitales, 

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

promover la sostenibilidad y competitividad.  

1.6.2 Evaluación del Entorno y Contexto 

Factores Relevantes 

o Transformación digital: La automatización, la inteligencia artificial y el trabajo 

remoto están redefiniendo de forma acelerada las competencias requeridas en 

los diferentes perfiles laborales. Lo que exige a las organizaciones el desarrollo 

de estrategias permanentes de actualización de actualizaciones de habilidades 

mediante diferentes programas reskilling y upskilling (World Economic Forum, 

2020). 

o Tendencias en gestión 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 políticas de bienestar emocional. Dadas estas prioridades toma 

cada vez más relevancia contar con un plan de gestión centrada en los 

empleados y el uso de diferentes tecnologías, que permitan basar la toma de 

decisiones en datos (Deloitte 2023). 

o Influencia de la rotación voluntaria: La pérdida de talento clave afecta la 

capacidad de innovación, ralentiza los proyectos críticos y puede afectar de 

forma directa los costos de atracción, selección y formación. Por esto la 

fidelización del talento es clave para garantizar competitividad y sostenibilidad 

de las empresas (Díaz Dumont et al., 2023). 
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o Cambio generacional: Las denominadas nuevas generaciones de trabajadores 

(millennials y generación Z) da una mayor valoración a diversos factores 

especialmente el aprendizaje continuo, la retroalimentación constante y los 

modelos de liderazgo participativos, también buscan alinearse con empresas 

que tengan un propósito organizacional claro, ético y socialmente responsable. 

Según Deloitte (2022), estas generaciones tienen como prioridad trabajar en 

compañías que contribuyan de forma positiva a la sociedad, lo que convierte al 

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

Este cambio de pensamiento y en las expectativas laborales supone enfoques 

de fidelización más personalizados, empáticos y con un fuerte componente de sentido 

de contribución y pertenencia. 

1.6.3 Alineación Estratégica y Organizacional 

o Aporte al negocio: Se busca generar un marco analítico que permita a las 

compañías diseñar estrategias de fidelización del talento teniendo en cuenta un 

enfoque integral, que permita la toma de decisiones basadas en datos y cuya 

orientación a los resultados sean sostenibles en el tiempo. 

Por esto la implementación de prácticas que se centran en desarrollar el 

talento, alineadas con indicadores de negocio como la productividad, el 

compromiso y la innovación, hacen posible el fortalecimiento de la cadena de 

valor interna y mejorar los resultados corporativos. Según Gallardo-Gallardo y 

Thunnissen (2016), las empresas que alinean la gestión del talento con la 

estrategia del negocio logran ventajas competitivas más sostenibles. 

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

de distintos tamaños y sectores, en especial aquellas que enfrentan procesos 
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acelerados de digitalización, como startups, fintechs, edtechs y empresas de 

base tecnológica. 

Este tipo de organizaciones, reconocidas por su dinamismo y 

escalabilidad, necesitan implementar modelos ágiles de fidelización que se 

adapten a entornos cambiantes. Así mismo, el marco propuesto puede ponerse 

en práctica en sectores tradicionales que también tienen adaptarse a las 

exigencias del nuevo mercado laboral impulsado por la digitalización (Gallardo-

Gallardo & Thunnissen, 2016). 

1.6.4 Riesgos y Oportunidades 

Riesgos 

• Resistencia al cambio: El desarrollo y adopción de estrategias de fidelización 

más flexibles que están centradas en el empleado puede enfrentar obstáculos 

tanto culturales como estructurales, comportamiento que tiende a darse 

especialmente en organizaciones cuyos modelos jerárquicos son tradicionales. 

Esta resistencia podría generar un efecto negativo en los resultados que se 

esperan de las nuevas prácticas, por lo que se hace necesario acompañar estas 

nuevas medidas con procesos de gestión del cambio adecuados e implementar 

un modelo liderazgo transformacional (Ulrich et al., 2020). 

• Medición del impacto: Evaluar el efecto directo de cada estrategia en la 

rotación voluntaria podría requerir métodos avanzados de análisis de datos, lo 

que supone una dificultad para su desarrollo, ya que requiere herramientas de 

analítica avanzada y acceso a datos fiables. La falta de madurez digital y/o de 

competencias analíticas en el área 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 inversión: La implementación de programas de 

fidelización personalizados, así como de planes de desarrollo, formación  y 

desempeño individualizados, pueden requerir inversiones significativas para las 

empresas, sin que esto tenga una clara alineación con los objetivos estratégicos 

y métricas de retorno de inversión (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 diseñadas que combinan 

planes de desarrollo, desempeño y reskiling pueden producir un efecto positivo 

en el compromiso y el sentido de pertenencia de los empleados, logrando así 

reducir la rotación voluntaria y los costos que trae consigo esta (Gallup, 2021). 

• Gestión del talento innovadora: La integración de herramientas digitales y 

soluciones de People Analytics representan una gran oportunidad para 

transformar la gestión del talento, pues esto permite no solo extraer si no analizar 

los datos en tiempo real del desempeño 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 fidelización personalizados. Según el informe de 

Deloitte (2023), las organizaciones que aplican analítica avanzada en RRHH 

mejoran en sus indicadores de talento y en la alineación entre las metas 

individuales y organizacionales 

• Ventaja competitiva: Las empresas que logren implementar estrategias de 

fidelización efectivas y eficientes de forma innovadora podrán atraer y conservar 
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mejor el talento clave, mejorando su posicionamiento en el mercado, llevándolos 

a ser altamente competitivos (Deloitte, 2023). 

1.7 Metodología 

Este apartado presenta el enfoque metodológico adoptado para analizar la 

relación entre las estrategias de fidelización del talento —reskilling, identificación del 

talento clave, desempeño y compensación personalizada— y la reducción de la rotación 

voluntaria del talento digital. La investigación parte de un enfoque cuantitativo con un 

diseño de tipo explicativo y longitudinal, dado que se busca evaluar los efectos de la 

implementación de dichas estrategias sobre la rotación voluntaria en un periodo de 

tiempo determinado. 

1.7.1 Enfoque y diseño metodológico 

En enfoque de este estudio es cuantitativo, dado que se utilizarán datos 

numéricos y objetivos previamente recopilados por la compañía a ser analizada. Esta 

perspectiva facilita el análisis estadístico de relaciones entre variables específicas, como 

la rotación voluntaria y la participación en estrategias de fidelización. 

El diseño metodológico es de tipo explicativo y longitudinal. 

Es importante señalar, que, si bien se utilizará 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 diseño longitudinal clásico. En su lugar, se 

quiere observar el comportamiento de la rotación voluntaria en las áreas identificadas 

como estratégicas (tecnología, estrategia y analítica) antes y después de la 

implementación de las estrategias de fidelización. Esto hace posible analizar si existe 
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una variación significativa en el comportamiento de la rotación dentro de estos equipos, 

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

Por esta razón, el diseño longitudinal a ser utilizado es el de tipo organizacional, 

centrado en unidades funcionales (áreas core) más que en individuos específicos. 

• Se considera explicativo porque el propósito central es determinar si existe una 

relación causal entre las estrategias de fidelización implementadas (reskilling, 

desempeño, compensación personalizada e identificación del talento 

estratégico) y la reducción de la rotación voluntaria. Es decir, no se pretende 

únicamente describir los datos, sino explicar por qué ciertas acciones pueden 

influir en el comportamiento del talento digital dentro de la organización 

(Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista, 2014). 

• A su vez, el diseño es longitudinal, ya que se compararán los indicadores antes 

y después de aplicar dichas estrategias, permitiendo observar cómo varía la 

rotación voluntaria a lo largo del tiempo. Este tipo de diseño es adecuado cuando 

se busca evaluar el efecto de una intervención sobre una misma población en 

diferentes momentos, y resulta especialmente útil para analizar tendencias de 

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

Por consiguiente la combinación de ambos enfoques metodológicos —

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

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

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

en la organización.  

En resumen, esta metodología busca proporcionar una base sólida para analizar 

con objetividad si al integrar las estrategias de fidelización de talento estas inciden de 
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forma directa en la reducción de la rotación voluntaria, utilizando datos confiables y 

comparaciones entre periodos. Para lo cual se adopta un enfoque cuantitativo, dada la 

utilización de datos numéricos previamente recopilados y el diseño es longitudinal tipo 

organizacional, ya que se pretende realizar una comparación entre los indicadores de 

rotación voluntaria antes y después de la implementación de las estrategias de 

fidelización. A su vez, es un estudio explicativo, pues busca identificar relaciones 

causales entre variables previamente definidas.  

1.7.2 Fuente de datos y población objetivo 

La fuente principal de información proviene de una base de datos interna, 

anonimizadas y tratadas bajo criterios de confidencialidad, pertenecientes a una 

organización del sector tecnológico. Esta base de datos ha sido facilitada para fines 

académicos. Esta base de datos incluye registros históricos sobre: 

o Identificación de Talento clave (talento estratégico).  

o Registros de porcentaje de incrementos salariales.  

o Historial de evaluaciones de desempeño.  

o Participación en programas de reskilling.  

o Datos de rotación voluntaria. 

La población objeto de análisis está conformada por empleados de áreas críticas 

para el negocio digital: tecnología, estrategia y análisis digital. Estos equipos se 

consideran estratégicos en el proceso de transformación digital de la compañía. 
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1.7.3 Técnicas de análisis de datos 

Para este estudio se realizará un análisis descriptivo, que permite resumir y 

presentar los datos de manera clara a través de medidas como frecuencias, porcentajes 

y promedios. Por otra parte, se incluirá el análisis inferencial, que permite extraer 

conclusiones sobre relaciones o diferencias significativas entre variables, basándose en 

los datos obtenidos de una muestra. Lo que permitirá dar respuesta frente los cambios 

observados y si son estadísticamente significativos o son aleatorios (Hernández 

Sampieri, Fernández Collado, & Baptista, 2014). 

Teniendo en cuenta lo anterior, en un primer momento se analizarán las 

tendencias históricas y la frecuencia en la rotación voluntaria. Posteriormente, se 

realizarán comparaciones entre los indicadores antes y después de implementar las 

estrategias de fidelización, con lo que se pretende identificar la existencia de variaciones 

significativas. Para esto, se utilizarán herramientas estadísticas como pruebas de 

diferencia de medias (t de Student) y análisis de correlación. 

De igual forma, se segmentarán los empleados, por ejemplo, los Talento clave 

vs. no Talento clave, así como la participación en cada una de las estrategias (reskilling, 

compensación, desempeño), a fin de evaluar su influencia específica en la fidelización. 
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Capítulo 2: Evaluación cuantitativa de las estrategias de fidelización  

2.1 Antecedentes y justificación de intervención 

La compañía objeto de estudio fue creada finalizando el año 2019 como una 

empresa startup, desde sus inicios se ha caracterizado por un alto dinamismo, 

innovación y estructuras organizacionales ágiles. Durante sus primeros años, 

experimentó un crecimiento en su operación, ya que extendió su presente en dos países 

en LATAM, de igual forma tuvo un aumento importante en el número de empleados. Sin 

embargo, este ritmo acelerado trajo consigo desafíos significativos en materia de gestión 

del talento, destacándose un incremento progresivo en los niveles de rotación voluntaria, 

especialmente en áreas con perfiles estratégicos. 

Ante este escenario, durante el primer semestre de 2023, los directivos de la 

compañía decidieron impulsar la renovación del área 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 gestión del talento. Fue este nuevo equipo el encargado de realizar el diagnóstico 

integral del estado de la función de RR.HH., proceso que se realizó durante el segundo 

semestre de 2023. Este ejercicio que permitió identificar los desafíos relacionados con 

la rotación voluntaria en áreas críticas, especialmente en perfiles considerados clave 

para el negocio. 

Para el desarrollo de este diagnóstico organizacional se incluyeron entrevistas 

con líderes de equipo, revisión de datos de salida voluntaria y sesiones internas de 

valoración cualitativa. A partir de este proceso se estableció la necesidad de actuar de 

forma prioritaria en los siguientes ejes: 
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• Evaluación del desempeño: El modelo de evaluación que existía se 

caracterizaba por ser subjetivo, lo que generaba falta de homogeneidad entre 

áreas, lo que podía llegar a generar inconsistencias en las decisiones sobre la 

permanencia, el desarrollo y reconocimiento.  

Teniendo en cuenta lo anterior, se decidió adoptar el modelo 9-box grid, 

herramienta que cruza dos variables fundamentales: el desempeño (evaluado 

con base en indicadores objetivos y metas alcanzadas) y el potencial (capacidad 

futura de crecimiento dentro de la organización). Esta matriz de evaluación 

permitió categorizar a los empleados en nueve cuadrantes, desde bajo 

desempeño/bajo potencial hasta alto desempeño/alto potencial, facilitando 

decisiones estratégicas en torno a la fidelización, rotación, promoción o 

intervención. 

Además, la implementación del 9-box estuvo acompañada de sesiones 

de feedback estructurado, incorporando criterios de liderazgo y orientación a 

resultados. El nuevo enfoque institucionalizó prácticas de feedback continuo, 

promoviendo conversaciones de desarrollo más frecuentes entre líderes y 

empleados. Este sistema también estableció pautas más claras sobre las 

expectativas de liderazgo, apuntando a un modelo de gestión del talento más. 

• Identificación talento clave: hasta ese momento no se contaba con una 

categorización formal del talento, por lo que se realizó la primera selección de 

talentos. Este ejercicio se realizó de forma perceptiva, para lo cual se solicitó a 

los líderes directos de cada área, que postularan los empleados de sus áreas 

que cumplieran con tres factores como eran: 1) alto impacto en la operación, 2) 

ocupación en cargos estratégicos para el crecimiento del negocio y 3) que 

tuviesen un alto potencial de desarrollo, esta propuesta fue revisada junto con 

los líderes de cada línea de negocio y los directivos de la organización, para de 
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este modo definir la matriz de Talento de la Compañía, sobre la cual se realizaría 

la estrategia de fidelización.  

Después de este primer ejercicio y teniendo en cuenta que se contaba 

con más información de desempeño, la actualización de talentos se realizaba de 

acuerdo con el modelo 9-box grid, el cual cruza niveles de desempeño y 

potencial. 

• Estudio salarial: Se trató del primer estudio salarial formal realizado por la 

compañía. Para lo cual se utilizó una metodología basada en encuestas abiertas 

de mercado y fuentes de benchmarking salarial especializadas, que permitieron 

establecer comparaciones objetivas entre los rangos internos de compensación 

y los valores del mercado externo. Esta evaluación permitió detectar brechas en 

la competitividad en algunas áreas como en áreas como IT, análisis digital y 

estrategia, lo que influían directamente en la rotación de personal clave, 

validando así la necesidad de actualizar las bandas salariales y avanzar hacia 

una propuesta de valor más competitiva. 

Adicionalmente, como parte de los proyectos estratégicos definidos para el 

primer trimestre de 2024, se priorizó la implementación de un programa de reskilling en 

competencias digitales. Esta decisión surgió tras un levantamiento de necesidades 

formativas donde se evidenció que, a pesar de ser una empresa tecnológica, muchos 

equipos no estaban utilizando de forma óptima las herramientas digitales disponibles. 

El programa de reskilling incluyó capacitaciones en automatización, uso de IA 

generativa, análisis de datos y metodologías ágiles, con el fin de generar eficiencia 

operativa y mejorar la experiencia del empleado. 
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2.2 Caracterización de la Organización y población analizada 

Con el fin de dar un contexto de forma objetiva a la necesidad de implementar 

una estrategia de fidelización, a continuación, se presenta un análisis cuantitativo del 

comportamiento organizacional entre los años 2019 y 2024, el cual se centra en dos 

dimensiones clave: el crecimiento de la plantilla de personal (HeadCount) y la evolución 

de la rotación voluntaria. 

En primer lugar, el crecimiento acelerado del número de empleados en la 

organización es el reflejo del posicionamiento estratégico en el mercado, por otra parte, 

también evidencian nuevos desafíos como es la capacidad de diseñar, implementar y 

sostener procesos exitosos de desarrollo y fidelización del talento. 

En segundo lugar, se observó un aumento progresivo de los niveles de rotación 

voluntaria, especialmente en áreas clave como IT, estrategia y Analítica, lo cual generó 

alertas en el negocio y dentro de la dirección de Recursos Humanos por el riesgo de 

crecimiento y continuidad que representaba la salida de perfiles con alta especialización 

y conocimiento crítico. 

Los gráficos que se presentan a continuación permiten visualizar las dinámicas 

desde una perspectiva histórica del crecimiento del HeadCount de la compañía y de las 

áreas que son objeto del estudio, lo que sirvió como respaldo cuantitativo para la toma 

de la decisión de la intervención estratégica diseñada. A su vez, estos datos sirven de 

línea base para el análisis comparativo posterior, en el cual se evaluará 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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Gráfico 1:  Evolución HeadCount por país de 2019 – 2024 

 

Fuente: Elaboración propia 

Como se observa en el primer gráfico, esta compañía presento un crecimiento 

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

se da principalmente por la estabilización en el país 1 y por la incursión en el nuevo 

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

Gráfico 2:  Evolución HeadCount áreas objeto de estudio de 2019 - 2024 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Por otra parte, se puede observar como las áreas que son objeto de este análisis 

(IT, estratégica y analítica), presentaron incremento en el HeadCount durante los 5 años 

que se están analizando, en especial se observa como el grupo de tecnología mantienen 

su comportamiento creciente, mientras que Analítica y Estrategia si bien presentaron un 

comportamiento creciente, durante los años 2021 y el primer semestre de 2023, 

posterior a este periodo presentaron una contracción, esto se debió revisión y mejoras 

en los procesos alineados con la implementación de mejoras tecnológicas, que permitió 

optimizaciones.  

Con base estos datos, el análisis de la rotación voluntaria de las áreas críticas 

que será presentado en el numeral 2.4.1 y considerando que el diseño e implementación 

de las estrategias de fidelización 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 aproximación preliminar, esto se debe a que este análisis se 

realiza con información a noviembre de 2024 y no ha transcurrido por lo menos dos años 

de la implementación al 100% de los cuatro ejes, que permita analizar los efectos de 

forma longitudinal robusta, sobre su impacto en la de fidelización. Por tanto, cualquier 

cambio observado debe considerarse como indicio temprano del posible impacto de las 

intervenciones, sujeto a verificación futura mediante estudios de seguimiento. 

Con un modelo de operación flexible, ágil y orientado a la innovación, la 

compañía ha estructurado sus funciones en torno a áreas clave. Para efectos de este 

estudio, se ha centrado el análisis en tres unidades funcionales identificadas como 

estratégicas: Tecnología (IT), Estrategia y Analítica. Estas áreas han sido priorizadas 

debido a su alta exposición a la transformación digital, su impacto directo en la propuesta 

de valor del negocio y los indicadores elevados de rotación voluntaria que han 

presentado en los últimos periodos. 
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La población analizada comprende a todos los empleados activos y 

desvinculados de estas tres áreas entre enero de 2020 y noviembre de 2024. Los datos 

provienen de una base interna anonimizada, que incluye registros de identificación como 

talento clave, participación en programas de reskilling, evaluaciones de desempeño, 

incrementos salariales y salidas voluntarias. El análisis se basa en el total de registros 

procesados para este grupo, lo cual permite establecer una línea base robusta para el 

análisis comparativo en los puntos posteriores del estudio. 

2.3 Variables analizadas y definiciones  

Con el propósito de evaluar la relación entre las estrategias de fidelización 

implementadas y la rotación voluntaria del talento digital, se definió 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-intervención (diciembre 2021 – 

diciembre 2023) y post-intervención (enero – noviembre 2024). 

Variable dependiente: 

• Rotación voluntaria: Se define como la decisión del empleado de desvincularse 

de manera no forzada. Se codificó como variable dicotómica (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 implementación de las estrategias. 

• Variables independientes: 

o Participación en programas de reskilling: Indica si el empleado fue 

beneficiario de acciones de formación en herramientas digitales, 
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automatización o metodologías ágiles durante el periodo posterior a la 

intervención. Variable dicotómica (1 = sí participó, 0 = no participó). 

o Evaluación de desempeño: Resultado cuantitativo derivado del modelo 9-

box grid, que cruza nivel de desempeño (escala 0 a 5) con el potencial 

percibido del empleado. Se utiliza tanto como variable continua (puntaje) 

como categórica (posición en el cuadrante). 

o Clasificación como talento clave: Indica si el empleado fue identificado 

como crítico para la operación o el desarrollo estratégico. Codificada como 

variable dicotómica (1 = clave, 0 = no clave). Esta clasificación fue validada 

por los líderes de área y alineada con el modelo 9-box. 

o Incremento salarial: Se refiere a los ajustes aplicados en los ciclos de 

revisión salarial realizados en tres momentos específicos: segundo semestre 

de 2023, primer semestre de 2024 y segundo semestre de 2024. Esta 

variable continua, expresada en porcentaje (%), permite analizar la evolución 

de las decisiones salariales vinculadas a los procesos de fidelización. La 

organización implementó una política mixta que incluyó incrementos 

generalizados para toda la plantilla, combinados con ajustes diferenciados 

destinados a empleados clasificados como talento clave o con alto 

desempeño. Los incrementos fueron categorizados según área funcional, 

clasificación de talento y nivel de desempeño, con el objetivo de identificar si 

estas decisiones influyeron en la permanencia de los perfiles estratégicos. 

Además de la codificación, se aplicaron segmentaciones por área funcional, 

excluyendo el grupo etario como variable de análisis, ya que la mayoría de los 

empleados pertenecen a una población joven con un promedio de edad de 29 años. Los 

perfiles con mayor madurez laboral se concentran en cargos directivos y en áreas no 

estratégicas, lo que permitirá contrastar los efectos de las estrategias sobre distintas 



34 
Máster Universitario en People Analytics y Gestión del Talento Digital 

subpoblaciones. Esta clasificación busca identificar patrones que puedan sugerir 

relaciones causales entre las acciones implementadas y los cambios observados en la 

rotación. 

2.4 Resultados descriptivos 

En esta sección se presentan los resultados descriptivos del análisis cuantitativo 

aplicado a los datos correspondientes a las áreas de Tecnología (IT), Estrategia y 

Analítica, durante el periodo comprendido entre enero de 2020 y noviembre de 2024. 

Este análisis tiene como finalidad ofrecer una visión general del comportamiento de las 

variables clave antes y después de la implementación de las estrategias de fidelización. 

2.4.1 Comportamiento del headcount y rotación voluntaria 

Durante el periodo analizado, se observa un crecimiento sostenido del número 

de empleados en las áreas 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 consolidación en el país 1 y la apertura del país 2. 

Paralelamente, la rotación voluntaria mostró una tendencia creciente hasta el 

2023, especialmente en las áreas de Estrategia y Analítica donde se identificaron los 

picos significativos, fenómeno que puede explicarse debido a la elevada demanda de 

este tipo de perfiles en diferentes sectores como lo es la banca, educación, retail, salud, 

que están incrementando la inversión en la capacidad analítica y en la toma de 

decisiones basadas en evidencias, así 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 área de Tecnología que experimento en el 2023 

una rotación mayor que el 2022 pero inferior a la del 2021, comportamiento que puede 

vincularse con la estabilización global del mercado tecnológico, posterior a la alta 

volatilidad que existió post pandemia. Lo que puede intuirse como una leve 

estabilización del área sin que esto indique una tendencia de reducción sostenida. 

A continuación, se observa de forma gráfica el comportamiento de la rotación de 

las áreas críticas y el detalle da cada uno.   

Gráfico 3: Rotación Voluntaria General áreas críticas de 2019 – 2023 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 4:  Rotación Voluntaria Analítica de 2019 – 2023  

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Gráfico 5: Rotación Voluntaria Estrategia de 2019 – 2023 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 6: Rotación Voluntaria Tecnología de 2019 – 2023

  

 

Fuente: Elaboración propia 

2.4.2 Participación en programas de reskilling 

Para el año 2024 se logró implementar un programa de reskilling que está 

enfocado en las áreas críticas de la compañía, por lo que para este año la participación 

estuvo enfocada en perfiles técnicos del área de IT, donde se priorizaron habilidades en 

automatización y desarrollo y manejo de IA, la cobertura fue del 47,2%, vs. los años 

anteriores cuya cobertura fue del 0%, pues la formación estaba enfocada únicamente 

en los equipos comerciales para lograr los objetivos de ventas de la compañía. 
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Gráfico 7: Distribución empleados con reskilling 2024 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.4.3 Evaluación de desempeño y clasificación como Talento clave  

Con la adopción del modelo 9-box, se categorizaron los perfiles en función del 

cruce entre desempeño y potencial. En 2024, al analizar los resultados de las 

evaluaciones de desempeño del primer y segundo semestre, se identificó que el 22,5% 

de los empleados de las áreas objeto del estudio obtuvieron una calificación entre 4 y 5, 

lo que permitió mapearlos como empelados con alto desempeño. A continuación, se 

detalla la distribución de los empleados según desempeño y semestre. 

Gráfico 8: Tabla Evaluación de desempeño por periodo 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Nota: La evaluación de desempeño se aplicaba a los empleados que a la fecha 

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

Por otra parte, y teniendo en cuenta la clasificación de Talento clave (KT), se 

estableció que, en el 2024, el 22% de los empleados que laboraron en las áreas objeto 

de estudio, fueron identificados como Talento clave.  

Gráfico 9: No. De empleados clasificados como Talento clave 

 

Fuente: Elaboración propia 

Como se observa en el anterior gráfico, el área con mayor número de empleados 

clasificados como KT es el área de Tecnología que tiene el el 53% de total de los Talento 

clave de las áreas objeto de este estudio. 

2.4.4 Incrementos salariales 

Una vez definida la necesidad de realizar una intervención, la organización aplicó 

tres ciclos de revisión salarial: uno en el segundo semestre de 2023 y dos en los 

semestres de 2024. En cada uno de estos momentos, se mantuvo una política base de 

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

clave o de alto desempeño. 

Este análisis mostró que los perfiles priorizados recibieron ajustes 

significativamente superiores al promedio general. Durante el año 2024 (primero y 

segundo semestre), el incremento promedio en las áreas 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 

compañía promovió una política de compensación diferenciada y orientada la 

fidelización del talento clave con ajustes competitivos reconociendo el alto desempeño 

y el aporte a la estrategia. A continuación, los gráficos:  

Gráfico 10: Incremento Salarial Promedio por Periodo 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

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

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

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Gráfico 12: Incremento Salarial Promedio por Área y Talento clave 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Estos datos permiten analizar la correlación 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 estándar. 

Los datos descritos en esta sección serán contrastados en el siguiente apartado 

mediante pruebas estadísticas, con el objetivo de validar si los cambios observados son 

estadísticamente significativos o atribuibles a variabilidad natural. 
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2.5 Análisis comparativo e interpretación de los resultados 

El propósito de este apartado es validar estadísticamente los efectos de las 

estrategias de fidelización implementadas, para lo cual se realizó un análisis 

comparativo entre los indicadores obtenidos antes (diciembre de 2020 a diciembre 2023) 

y post-intervención (enero a diciembre de 2024), con los datos anonimizados de la 

compañía. 

Si bien el desarrollo estratégico y el diagnostico para el plan de fidelización se 

llevó a cabo en el segundo semestre de 2023, la implementación efectiva de las 

acciones en los procesos como: el programa de reskilling, clasificación ajustada del 

Talento clave e incremento salarial, se desarrollaron durante el año 2024, por lo que el 

periodo a ser analizado como post-intervención se define a partir de enero de 2024 y 

hasta noviembre de 2024. 

El análisis se centró específicamente en la variable dependiente —rotación 

voluntaria— y su relación con las variables independientes previamente definidas: 

participación en programas de reskilling, evaluación de desempeño, clasificación como 

Talento clave e incremento salarial. 

Para establecer si las diferencias observadas en los dos momentos (antes y 

después) son estadísticamente significativas, se aplicaron las siguientes pruebas 

estadísticas de acuerdo con la naturaleza de cada variable: 

- Prueba de diferencia de proporciones (prueba z) para variables categóricas 

dicotómicas (como participación en reskilling, condición de talento clave, 

permanencia laboral). z = (p1 – p2) / √[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 puntuación de desempeño). t = (X̄₁ - X̄₂) / √[(s₁² 

/ n₁) + (s₂² / n₂)] 

- Análisis de correlación biserial puntual y pruebas chi-cuadrado para estimar 

la fuerza de asociación entre variables independientes y la decisión de 

permanencia. 

Todas las pruebas y análisis anteriormente descritos se interpretan teniendo en 

cuenta un nivel de significación del 5% (p<0,05). De acuerdo con este planteamiento se 

estima lograr identificar de manera detallada que factores muestran una mayor relación 

con la reducción de la rotación voluntaria, por lo que a continuación se detallarán los 

resultados: 

2.5.1 Comparación de la Rotación Voluntaria 

Este primer análisis tiene como objetivo observar si la rotación voluntaria general 

disminuyó tras la implementación de las estrategias de fidelización. Para esto, se 

compararon las tasas de rotación voluntaria en las áreas foco del estudio (Tecnología, 

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

Como se observó previamente, la tasa de rotación voluntaria para el año 2022 

fue del 22,7% aumentando notablemente al 37,0% en 2023 mostrando este último año 

un crecimiento del 14,3%, siendo este un fenómeno que respaldo las alertas de la 

organización, frente a la necesidad de identificar las variables con mayor impacto en la 

rotación y diseñar un plan de fidelización estructurado durante el segundo semestre de 

2023.  
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Por otra parte, la rotación de 2024, ya con las acciones implementadas, la 

rotación proyectada para el cierre año sería de un 24,5%, esto al incluir una estimación 

para diciembre basada en el promedio mensual observado entre enero y noviembre. 

Esta reducción proyectada de 12,5 puntos porcentuales representa una caída relativa 

del 33,8%, lo que se puede percibir como pronostico positivo sobre el posible impacto 

de las estrategias de fidelización implementadas. 

Para validar si esta diferencia es estadísticamente significativa, se aplicó 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 estadísticamente significativo 

(p<0,01). Este resultado se obtiene de la siguiente formula z = (p₁ - p₂) / √[p(1 – p)(1/n₁ 

+ 1/n₂)], donde p₁ y p₂ representan las proporciones de rotación en 2023 y 2024, 

respectivamente; n₁ y n₂ corresponde a la planta promedio de los años 2023 y 2024 

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

Donde:  

p₁= 119 / 321 ≈0,370, p₂ = 71 / 314 ≈0,226, p = (119 + 71) / (321 + 314) ≈ 0,299 

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

Ahora se observará gráficamente como evolucionó rotación voluntaria del año 

2024 comparada frente a los años 2022 y 2023, evidenciando, dejando ver el impacto 

que tuvo la implementación del plan de fidelización en este año. 
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Gráfico 13: Evolución Rotación Voluntaria áreas críticas 2022-2024 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

De acuerdo con este gráfico, la rotación general en el año 2023 presentó un 

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

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

analizar el año 2024 y tras la implementación de las estrategias, la rotación proyectada 

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

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

gestión del desempeño y reconocimiento de Talento clave) y la mejora en la 

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

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

anteriores, especialmente entre julio y octubre. 
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Gráfico 14: Evolución Rotación Analítica 2022-2024 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

El área de Analítica de las tres áreas analizadas es la que presentó la tasa más 

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

inmediatamente anterior, por otra parte, el año 2024 descendió un 17%, quedando en 

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

con las otras áreas.  

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

asociado a la participación en programas de reskilling y a la identificación de talento 

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

estrategias de fidelización requieren mayor afinamiento o diferenciación para este grupo 

de empleados. 
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Gráfico 15: Evolución Rotación Estrategia 2022-2024 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

La rotación del año 2023 de esta área fue elevada, pues alcanzó un 45,1%, muy 

por encima del 27,6% registrado en 2022 (+17,5). Siendo este uno de los promotores 

del plan de fidelización. En 2024, la rotación descendió a 34,1%, cifra que, si bien 

representa una mejora de 11 puntos porcentuales respecto al año anterior, aún refleja 

un desafío en términos de permanencia.  

Los resultados mensuales muestran mejoras especialmente en la segunda mitad 

del año, 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 implementación más estructurada de las 

acciones de fidelización. 
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Gráfico 16: Evolución Rotación Tecnología 2022-2024 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

El área de Tecnología, en su gráfico muestra una mejora continua. En 2022 la 

rotación fue del 17,4%, subiendo levemente a 22,0% en 2023. Sin embargo, en 2024 

descendió en 6,7 puntos quedando en 15,2%, siendo es la tasa más baja entre las tres 

áreas foco en ese año. Así mismo se observa como la rotación en la mayoría de los 

meses estuvo por debajo del 2% a excepción marzo donde la rotación supero este 

porcenrtaje. 

Se podría decir que esta mejora esta alineada con la estrategia implementada, 

especialmente en términos de reskilling técnico, fidelizaciónón de Talento clave y 

crecimiento controlado de la plantilla. Esta es el área que muestra el impacto más 

favorable del plan de fidelización.  

Por último, se puede indicar que la estrategia de fidelización ha tenido un efecto 

positivo inicial, especialmente en el área de Tecnología donde la rotación bajó a su nivel 

más bajo de los últimos tres años, esto de acuerdo con lo evidenciado en los gráficos 
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por área, permiten afirmar. Por otra parte, las áreas de Estrategia y Analítica, aunque 

se observan mejoras en 2024, la rotación sigue siendo alta, por lo que se recomienda 

continuar con intervenciones focalizadas, seguimiento trimestral y refuerzo en acciones 

de engagement.  

Así pues, se podría decir que estos hallazgos respaldan parcialmente la hipótesis 

planteada en el TFM y brindan evidencia útil para la toma de decisiones estratégicas en 

la gestión del talento digital.  

2.5.2 Comparación Rotación voluntaria según las variables independientes  

 El objetivo de este apartado es analizar cómo las distintas variables 

independientes—participación en reskilling, nivel de desempeño, condición de Talento 

clave, incrementos salariales— se relacionan con la rotación voluntaria observada 

durante 2024.  

Para esto, a continuación, se realizarán comparaciones estadísticas por cada 

variable independiente, aplicando pruebas específicas según el tipo de dato y la 

naturaleza de la segmentación. 

2.5.2.1 Comparación por participación en reskilling 

En este apartado se aplicó una prueba z de diferencia de proporciones para 

evaluar el efecto de la participación en programas de reskilling sobre la rotación 

voluntaria durante 2024. Este análisis se basó en un total de 427 empleados que 

estuvieron activos o se desvincularon en algún momento del año 2024. Esta cifra no se 

limita al HeadCount al cierre del año (307 personas), ya que para un análisis riguroso 
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de rotación es necesario considerar a toda la población expuesta al riesgo de salida 

durante el periodo evaluado. 

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

participaron y quienes no participaron en estas iniciativas. 

P₁ = 19/194 ≈ 0,098  p₂ = 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 

estadísticamente significativa, es decir, este resultado indique que es muy improbable 

que esta diferencia se deba al azar. 

Según estos resultados se puede deducir que la participación en programas de 

reskilling tiene una relación directa en el comportamiento de la rotación voluntaria, esto 

teniendo en cuenta los resultados de la rotación que como se observa a continuación 

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

Gráfico 17: Rotación Participantes Reskilling 2024 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Como se observa en el grafico 16, los empleados que participaron en los 

programas de reskilling, presentaron una proporción de rotación voluntaria del 9,8% 

(19/194) mientras que quienes no participaron, la tasa de salida fue más de tres veces 

superior 22,3% (52/233), esta brecha refleja un impacto significativo y observable, que 

respalda la hipótesis del estudio: el reskilling funciona como un factor de fidelización del 

talento digital en la organización.  

Además de su valor estadístico, esta diferencia permite identificar la inferencia 

que tiene sobre las estrategias de la gestión del talento, pues sugiere que invertir en el 

desarrollo de capacidades no solo contribuye a la empleabilidad, sino que puede 

traducirse en una reducción tangible del riesgo de fuga del talento crítico.  

2.5.2.2 Comparación por desempeño 

En este apartado se quiere determinar si el nivel de desempeño tiene una 

relación directa con la decisión de permanencia o salida del talento. Para esto se realizó 

un análisis de rotación voluntaria durante 2024 según los niveles de desempeño 

obtenidos en el segundo semestre del año. Para ello se utilizaron los registros de 

evaluación de desempeño del periodo indicado, para lo cual se ha agrupado a los 

empleados en cuatro categorías: alto (niveles 4 y 5), promedio (nivel 3), bajo (niveles 0, 

1 y 2) y sin evaluación. 

Para este análisis se tienen en cuenta 427 empleados que estuvieron activos o 

se desvincularon durante el 2024. A continuación, se observa el nivel de rotación de 

acuerdo con la clasificación definida: 
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Gráfico 18: Rotación según desempeño 2024 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Como se observa la mayor proporción de rotación voluntaria se concentra en los 

empleados que no cuentan con evaluación de desempeño, mientras que aquellos con 

desempeño promedio o bajo muestran niveles notablemente menores de renuncia. Este 

patrón sugiere que la ausencia de evaluación puede estar asociada con vínculos 

laborales más débiles o procesos de desvinculación más acelerados. 

Para validar si estas diferencias son estadísticamente significativas, se aplicó 

una prueba de diferencia de proporciones (prueba z) entre dos grupos de interés: 

empleados sin evaluación versus aquellos que sí fueron evaluados 

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

p₁ = 56 / 145 ≈ 0,386 p₂ = 15 / 282 ≈ 0,053 p = (56 + 15) / (145 + 282) = 71 / 427 ≈ 0,166 
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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 

estadísticamente significativa con un nivel de confianza del 95%. Esto respalda la 

hipótesis del estudio al evidenciar que la existencia de una evaluación formal de 

desempeño está asociada con una menor probabilidad de rotación voluntaria. 

Desde una perspectiva de gestión del talento, este hallazgo aporta evidencia 

empírica de que los procesos de evaluación no solo cumplen una función de desarrollo 

individual, sino que también inciden en la fidelización. La falta de evaluación podría 

reflejar falta de seguimiento, desalineación o poca integración en los procesos 

estructurales, lo que incrementa el riesgo de salida. 

2.5.2.3 Comparación de acuerdo con la identificación de Talento clave 

En este apartado se ha analizado la rotación voluntaria de los empleados que 

fueron identificados como talento clave. Para estudiar el comportamiento en este punto 

se adoptó una metodológica ajustada, dado que el grupo fue identificado durante el 

segundo semestre de 2023 y su análisis se centra únicamente 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 implementación de 

acciones específicas como visibilidad interna, oportunidades de crecimiento y ajustes 

salariales superiores al promedio. Es por esto, que el análisis de este apartado se enfoca 

en evaluar el efecto de dicha intervención sobre la fidelizaciónón 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 rotación acumulada del 19,8%, 

por otra parte de los 398 restantes empleados (no talento clave), se identificaron 123 

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

Gráfico 19: Rotación Talento Clave 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Con el fin de validar si esta diferencia frente a la rotación general es 

estadísticamente significativa, se aplicó una prueba z de diferencia de proporciones 

entre los dos grupos comparables: 

p₁=19/ 96 ≈0,198  p₂ = 123 / 398 ≈ 0,309  p = (19+123) / (96 + 398) ≈ 0,287 

z = (0,198- 0,309) / √[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 

estadísticamente significativa. Este hallazgo permite afirmar que las medidas 

diferenciadas aplicadas al colectivo clave se asocian con una mayor fidelización del 

talento, apoyando así la hipótesis 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 diseñar estrategias personalizadas de fidelización, particularmente 

orientadas a los perfiles con mayor impacto en la transformación digital y el valor 

organizacional. 

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 

realizará en tres etapas: 1) comportamiento general de los incrementos, 2) relación entre 

el nivel de incremento y la rotación voluntaria y 3) evolución 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 

políticas de ajuste salarial. El análisis de los promedios generales evidencia una caída 

sostenida del porcentaje de incremento aplicado: 

• Segundo semestre de 2023: 11,7% 

• Primer semestre de 2024: 7,5% 

• Segundo semestre de 2024: 7,6% 

Esta reducción del esfuerzo retributivo está vinculada con dos factores claves 

del proceso el primero correspondiente al comportamiento del IPC en cada uno de los 
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países que para el año 2024 presentó una disminución significativa y por otra parte se 

encuentran las políticas de sostenibilidad financiera alineadas con el presupuesto, 

factores tuvieron una incidencia directa en la estrategia y estabilización de la primera 

fase del plan de fidelización. 

Por otra parte, al analizar los incrementos promedio entre empleados 

clasificados como talento clave y el resto de los empleados, se observa un patrón claro 

de diferenciación 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 patrón se 

mantiene, confirmando la hipótesis de una política retributiva diferenciada. 

Por último, al realizar el análisis por área muestra una tendencia más marcada 

en algunos segmentos funcionales: 

• En Analítica, el grupo de talento clave recibió incrementos superiores al 20% en 

2023 y se mantuvo por encima del 11% en 2024. 

• En Tecnología, los Talento clave también alcanzaron un 20,8% en 2023 2S, 

aunque la brecha se redujo en 2024. 

• En Estrategia, la diferenciación fue más moderada, pero aún evidente, siendo el 

primer semestre de 2024 el que presentó el incremento más alto con un 16,3% 
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Este comportamiento evidencia una implementación efectiva de la estrategia de 

compensación segmentada, especialmente en las áreas con mayor exposición a la 

rotación voluntaria y al riesgo de pérdida de conocimiento crítico. 

Etapa 2: Relación entre nivel de incremento y rotación voluntaria 

Con el objetivo de identificar la relación de los incrementos salariales con la 

fidelización del talento, se procedió a clasificar a los empleados en dos grupos según el 

porcentaje acumulado de sus incrementos entre el segundo semestre de 2023 y el 

segundo semestre de 2024: 

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

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

Para este análisis se tomó una población de 494 empleados que estuvieron 

activos o se desvincularon en algún momento entre segundo semestre de 2023 y 

noviembre de 2024, número que corresponde a la totalidad de personas que podían 

rotar durante el periodo de estudio. La segmentación se realizó 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 identificó el número total de empleados y cuántos de ellos 

se desvincularon voluntariamente durante el mismo periodo. Posteriormente, se aplicó 

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

p₁=23/182 ≈0,126 p₂ = 119 / 312 ≈ 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 estadísticamente significativa. Este resultado sugiere que recibir 

incrementos superiores al promedio se asocia con una probabilidad menor de rotación 

voluntaria. Cabe señalar que, aunque el incremento salarial es una variable continua, 

en este análisis se transformó en una variable categórica dicotómica (incremento 

superior o no al promedio) con el fin de aplicar la prueba z de diferencia de proporciones, 

de acuerdo con la metodología descrita para variables categóricas 

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 rotación en el colectivo de talento clave 

Para determinar si la política 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 

rotación voluntaria asociadas a distintos niveles de incremento. Se identificó que: 

• El promedio acumulado de incremento salarial entre los talentos clave fue 

superior al promedio general en los tres periodos analizados. 

• Entre los talentos clave con incremento acumulado superior al promedio del 

grupo (aproximadamente 13,3%), la rotación fue de 2,3%. 

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

grupo, la rotación fue de 12,8%. 

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

del mismo colectivo, asociada al nivel de incremento salarial recibido.  
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Como ejercicio complementario, se aplicó una prueba t de Student para muestras 

independientes, con el fin de analizar si existía una diferencia estadísticamente 

significativa entre los incrementos promedio acumulados de quienes permanecieron y 

quienes se desvincularon. Esta prueba se realizó considerando el incremento salarial 

acumulado individual (promedio de los tres semestres por persona) como variable 

continua y agrupando a los empleados según su condición de permanencia o salida 

voluntaria.  

Para lo cual se usa la siguiente formula:  

t = (X̄₁ - X̄₂) / √[(s₁² / n₁) + (s₂² / n₂)], donde: X̄₁ y X̄₂ son los promedios de incremento 

acumulado de cada grupo (permanencia vs. salida), s₁² y s₂² son las varianzas de cada 

grupo, n₁ y n₂ representan el número de empleados por grupo. 

X̄₁ = 25,1% (prom. de incremento entre quienes permanecieron),  X̄₂ = 17,4% (prom. de 

incremento entre quienes renunciaron), s₁² = 58,3s₂² = 62,5n₁ = 351n₂ = 76 

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

El valor obtenido confirma, desde una perspectiva estadística, que existe una 

diferencia significativa en los promedios de incremento entre los grupos analizados, 

apoyando la validez de la hipótesis desde una segunda aproximación metodológica. 

De igual forma se fortalece el argumento de que una política de compensación 

diferenciada implementada durante este plan de fidelización no solo se alineo con los 

criterios estratégicos sino que también tuvo un efecto favorecedor en la permanencia 

del talento clave en las áreas críticas. 
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2.5.2.5 Correlación entre las variables independientes y rotación voluntaria 

Por último y para dar cierre del análisis cuantitativo, se exploró la asociación 

entre cada una de las variables independientes clave (participación en reskilling, 

evaluación de desempeño, clasificación como talento clave e incremento salarial) y la 

variable dependiente: rotación voluntaria. Para ello, se aplicaron pruebas de correlación 

y asociación adecuadas al tipo de variable: 

• Variables dicotómicas (reskilling, key talent, rotación): se aplicó la prueba 

chi-cuadrado de independencia para evaluar si existía una relación 

estadísticamente significativa entre cada variable y la rotación voluntaria. 

• Variables ordinales o continuas (incremento acumulado y puntuación de 

desempeño): se utilizó la correlación biserial puntual para estimar la fuerza y 

dirección de la relación con la permanencia laboral. 

Para el cálculo de la correlación biserial puntual, se utilizó la siguiente fórmula 

estadística: r_pb = (X̄₁ - X̄₀) / s × √(pq) 

Donde: X̄₁ = media de la variable continua en el grupo que renunció,  X̄₀ = media 

de la variable continua en el grupo que permaneció, s = desviación estándar de la 

variable continua en toda la muestra, p = proporción del grupo que renunció, q = 

proporción del grupo que permaneció (1 - p). 

Resultados generales: 

• Participación en reskilling y rotación voluntaria: χ² = 25,6; p < 0,001 → 

asociación significativa. 
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• Condición de talento clave y rotación voluntaria: χ² = 11,4; p = 0,0007 → 

asociación significativa. 

• Evaluación de desempeño y rotación voluntaria: correlación biserial r = -0,31; 

p < 0,001 → correlación moderada negativa (a mayor evaluación, menor 

rotación). 

• Incremento salarial acumulado y rotación voluntaria: correlación biserial r = 

-0,38; p < 0,001 → correlación moderada negativa (a mayor incremento, menor 

rotación). 

De acuerdo con estos resultados, se refuerzan los hallazgos presentados en los 

apartados anteriores. Todas las variables independientes analizadas mostraron 

asociaciones estadísticamente significativas con la rotación voluntaria, confirmando que 

los ejes de la estrategia de fidelización (reskilling, desempeño, diferenciación salarial y 

gestión del talento clave) incidieron en la permanencia del talento. Las correlaciones 

negativas con las variables continuas sugieren que mayores niveles de desempeño y 

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

Estos resultados aportan una visión integrada del impacto de las diferentes 

acciones implementadas y consolidan empíricamente la validez de la estrategia de 

fidelización desarrollada durante el periodo analizado. 
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Capítulo 3: Conclusiones, limitaciones y líneas futuras 

3.1 Conclusiones 

En el contexto de la transformación digital, la fidelización del talento se ha 

convertido en un desafío crítico para las empresas emergentes. A lo largo de este 

trabajo, hemos analizado cómo las estrategias centradas en el reskilling, el desempeño, 

la identificación del talento clave y compensación personalizada pueden influir en la 

reducción de la rotación voluntaria del talento clave, especialmente en áreas críticas 

como Tecnología, Analítica y Estrategia. 

A lo largo del análisis se abordó cada uno de estos factores de manera 

específica, contrastando su impacto mediante pruebas estadísticas que permitieron 

determinar la magnitud y la significancia de su relación con la rotación, por lo anterior a 

continuación se presenta una evaluación del grado de cumplimiento de los objetivos 

específicos formulados en esta investigación, permitiendo establecer en qué medida las 

estrategias analizadas han contribuido a reducir la rotación voluntaria del talento digital, 

y si las hipótesis planteadas han sido respaldadas empíricamente. 

Evaluación del cumplimiento de los objetivos 

1. Analizar la influencia del reskilling en la fidelización del talento digital, 

identificando cómo la actualización y desarrollo de competencias inciden en la 

motivación y el compromiso de los empleados. 

Este objetivo fue alcanzado satisfactoriamente. pues al analizar de forma 

estadística el impacto de la participación en iniciativas de reskilling se evidenció 

una asociación significativa con la reducción de la rotación 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 

estadísticamente significativa (p < 0,0005).  



63 
Máster Universitario en People Analytics y Gestión del Talento Digital 

Este resultado no solo valida la hipótesis planteada, sino que refuerza el rol 

estratégico de la formación continua como mecanismo de fidelización. En 

sectores donde la transformación tecnológica redefine constantemente las 

competencias requeridas, el reskilling se posiciona como una inversión clave en 

la empleabilidad interna y en la sostenibilidad de los equipos críticos.. 

2. Analizar el rol que juega la identificación del talento clave en la fidelización de 

empleados estratégicos. 

De acuerdo con los hallazgos obtenidos frente a este objetivo, se puede 

confirmar que la identificación del talento clave permite focalizar los planes de 

acción y así reducir la rotación voluntaria. Esta afirmación se puede soportar al 

observar los resultados donde la tasa de rotación 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 segmentación de talento y 

la implementación de medidas orientadas a perfiles de alto valor, contribuyen de 

manera significativa a la permanencia sostenida del talento estratégico. La 

gestión diferenciada del talento clave, cuando está fundamentada en criterios 

objetivos y vinculada al propósito organizacional, puede ser convertida en una 

herramienta esencial para consolidar una cultura de fidelización. 

3. Evaluar el impacto de los sistemas de desempeño y feedback continuo en la 

satisfacción y permanencia del talento digital. 

Este objetivo también fue cumplido, ya que se identificó una fuerte relación entre 

tener evaluación de desempeño y una menor probabilidad de rotación. Los 

empleados sin evaluación 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 desempeño y la alineación de las expectativas individuales con 
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las organizacionales tienen un impacto directo en la fidelización del talento, pues 

se destaca que la ausencia de evaluación puede ser percibida como falta de 

seguimiento y reconocimiento, debilitando el vínculo emocional y profesional 

entre empleado y organización. Es por esto que el desempeño, debe ser 

concebido como una herramienta clave para fortalecer la fidelización y el 

crecimiento interno. 

4. Explorar si la definición de estrategias de compensación personalizadas impacta 

en la rotación voluntaria. 

El análisis de los incrementos salariales acumulados demostró que los 

empleados que recibieron ajustes por encima del promedio general tuvieron una 

tasa de rotación del 12,6%, frente al 38,1% entre quienes recibieron incrementos 

inferiores (p < 0,0001). Adicionalmente, dentro del colectivo Talento clave, la 

diferencia fue aún más marcada: 2,3% vs. 12,8%.  

Estos datos confirman que las políticas retributivas diferenciadas, basadas en 

criterios de desempeño y contribución estratégica, son altamente efectivas para 

fortalecer la fidelización del talento, esto visto más allá de la dimensión 

económica, pues la compensación actúa como un reflejo tangible de 

reconocimiento organizacional, y es un componente esencial de la propuesta de 

valor al empleado. 

5. Proponer un marco analítico y posibles recomendaciones prácticas para la 

implementación de estrategias efectivas de fidelización del talento en 

organizaciones inmersas en procesos de transformación digital. 

A partir de los resultados cuantitativos obtenidos, se estructuró un marco de 

análisis replicable basado en cuatro ejes: reskilling, desempeño, compensación 

diferenciada e identificación de talento clave, este marco permite medir el 

impacto de cada intervención sobre la rotación voluntaria, y constituye una 
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herramienta replicable para organizaciones que deseen alinear sus decisiones 

de gestión del talento con datos objetivos.  

Así, se cumple el objetivo final del trabajo, proporcionando un enfoque 

metodológico y práctico que contribuye a fortalecer una cultura organizacional 

centrada en la fidelización del talento digital.  

3.2 Limitaciones del Estudio 

 
Si bien los resultados obtenidos permiten respaldar los objetivos propuestos y 

ofrecen una primera aproximación al impacto de las estrategias implementadas, es 

necesario reconocer las limitaciones metodológicas 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 generalización y en la robustez 

longitudinal del estudio. Esta identificación permite no solo acotar el alcance de las 

conclusiones, sino también orientar futuras líneas de investigación que amplíen y 

consoliden los resultados aquí expuestos.  

A continuación, se indican las limitaciones que tienen un impacto significativo 

sobre el alcance del análisis. 

En primer lugar, el análisis se realizó sobre datos procedentes de una única 

organización del sector tecnológico, lo que restringe la posibilidad de extrapolar los 

hallazgos a otros contextos organizacionales o sectores. Aunque la empresa presenta 

características comunes a otras startups digitales, su cultura, estructura y dinámica 

particular pueden influir en la forma en que se manifiestan las estrategias de fidelización. 

En segundo lugar, el período de implementación de las estrategias fue 

relativamente corto: la intervención se ejecutó entre el segundo semestre de 2023 y el 

primer semestre de 2024, lo que limita el análisis longitudinal robusto de los efectos 

sostenidos. Si bien se identificaron señales tempranas de mejora en los indicadores de 
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rotación, desempeño y compromiso, se requerirá un seguimiento temporal superior a un 

año para confirmar tendencias estables y realizar comparaciones más concluyentes. 

Asimismo, la calidad del análisis depende directamente de la integridad, 

precisión y actualización de los datos registrados. Aunque se contó con una base sólida, 

su construcción depende del nivel de madurez digital del área de Recursos Humanos y 

del uso sistemático de herramientas analíticas. En organizaciones en fase de 

transformación, este aspecto puede introducir sesgos o vacíos en la medición. 

De igual forma, se destaca que algunos procesos clave, como la identificación 

inicial del Talento clave, fueron desarrollados mediante criterios perceptivos por parte 

de los líderes de área, sin el uso de metodologías 100% objetivas ni herramientas de 

evaluación estandarizadas. Esto puede introducir sesgos en los resultados, 

especialmente al analizar correlaciones con variables como la rotación o los incrementos 

salariales. 

Por último es importante resaltar que estas limitaciones no invalidan los 

hallazgos obtenidos en este estudio, pero sí marcan la necesidad de interpretarlos como 

una aproximación preliminar al impacto de las estrategias analizadas, por lo que se  

recomienda complementarlos en el futuro con seguimientos longitudinales, 

metodologías mixtas y replicación en otros entornos organizacionales. 

3.3 Líneas futuras de la investigación 

De acuerdo con los resultados obtenidos, se logra identificar diversas 

oportunidades para profundizar en el estudio de la fidelización del talento digital, así 

como nuevas aproximaciones que podrían enriquecer el análisis desde una perspectiva 

académica y organizacional. Entre las principales líneas de investigación futuras se 

destacan: 

• Evaluación longitudinal extendida: Ampliar el seguimiento más allá del primer 

año de implementación de las estrategias de fidelización para analizar su 

sostenibilidad en el tiempo y posibles efectos retardados. 
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• Análisis cualitativo complementario: Incluir metodologías cualitativas 

(entrevistas, focus groups entre otros) para de este modo comprender las 

motivaciones reales de la permanencia o salida, y documentar la percepción 

subjetiva del impacto de las estrategias aplicadas. 

• Segmentación avanzada por perfiles: Explorar si las estrategias de fidelización 

funcionan de forma diferencial en función del perfil del talento (ej. millennials vs. 

generación Z, o perfiles senior vs. junior). 

• Integración de analítica predictiva: Desarrollar modelos de machine learning 

o regresión logística para anticipar con mayor precisión la probabilidad de 

rotación, y proponer intervenciones personalizadas basadas en datos. 

• Comparación entre sectores o países: Replicar el estudio en organizaciones 

de sectores distintos (como salud, banca o educación) o en contextos culturales 

diferentes, para validar si los factores de fidelización son universales o 

contextuales. 

• Medición del retorno de la inversión (ROI) en talento: Estimar el impacto 

económico de la fidelización del talento clave en relación con indicadores de 

productividad, calidad del servicio o costo de reposición de personal. 

Estas líneas prospectivas no solo abren camino a investigaciones futuras de 

interés académico, sino que también ofrecen un marco de referencia útil para 

organizaciones que buscan reforzar su propuesta de valor al empleado en contextos 

altamente competitivos y digitalizados. 
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