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Objetivo Alcance

La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics 
Journal of HR Analytics Case Studies

La revista tiene como objetivo principal ser 
un vehículo para la reflexión y la difusión 
de las buenas prácticas, últimos avances 
ylíneas de investigación en el ámbito de la 
analítica aplicada para la toma de decisiones 
sobre la gestión del capital humano en las 
organizaciones.

La revista tiene un carácter científico y una 
vocación divulgativa, por ello propone 
artículos fundamentalmente de carácter 
aplicado. Con ellos se pretende que los 
profesionales de las organizaciones accedan 
a un conocimiento relevante acerca de 
cómo otras organizaciones desarrollan 
HRA. Y, también, acercar a los académicos el 
conocimiento respecto de cómo se desarrolla 
HRA en la práctica.

El enfoque de la Revista, que pretende ser 
multidisciplinar, da cabida (entre otros) a 
manuscritos que: reflejen casos prácticos de 
aplicación del HRA en las organizaciones; que 
analicen, comparen y relacionen la utilidad de 
diferentes técnicas y/o herramientas para 
el abordaje de diferentes objetivos analíticos; 
que planteen y valoren la efectividad de 
diferentes metodologías de trabajo para el 
desarrollo de proyectos HRA; que ayuden a 
entender el mapa de ruta por el que transitar 
desde los niveles básicos del HRA hasta los 
niveles de excelencia; y que en general ayuden 
a entender cómo mejorar la efectividad 
organizacional a partir de la analítica de 
datos referidos a la fuerza de trabajo.
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La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics nace con la misión de facilitar el intercambio de 
conocimiento especializado entre profesionales y académicos en el ámbito de la analítica de 
Recursos Humanos, con el objetivo de mejorar la efectividad de las organizaciones. La entidad 
responsable de esta revista es la Asociación para el Desarrollo de la Ingeniería del Conocimiento 
(ADIC), siendo esta publicación on-line editada por el Instituto de Ingeniería del Conocimiento (IIC) 
con una periodicidad de un número anual.
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Resumen
En un contexto en donde la competencia por el talento es cada vez más desafiante para 
las organizaciones, se hace imperativo potenciar las prácticas en recursos humanos a fin 
de atraer y retener el mejor talento. Tradicionalmente, las entrevistas de retiro han sido 
una práctica muy común en esta área porque son esenciales para entender los motivos 
que subyacen al abandono de los empleados. Con el auge de la inteligencia artificial se 
han desarrollado nuevas técnicas para analizar grandes volúmenes de datos cualitativos. 
Lo cual pudiera ser una alternativa para superar las limitaciones de los métodos 
tradicionales y proporcionar una comprensión más profunda de las razones detrás de la 
rotación de empleados. En este contexto, este estudio investigó los factores que influyen 
en la rotación de empleados en una compañía de sector manufactura y retail, aplicando 
técnicas de procesamiento de lenguaje natural (PLN) utilizando el programa estadístico 
R y GPT4o para analizar datos de entrevistas de retiro. La muestra comprendió 400 
entrevistas realizadas en Colombia y México, segmentadas por área de trabajo. A través 
del análisis de sentimientos y el análisis de frecuencia de palabras, se identificaron las 
principales razones de salida de los colaboradores y se hicieron hallazgos no solo 
previsibles mediante el análisis cuantitativo de la entrevista. Por ejemplo, que la variable 
agilidad y simplicidad fue el elemento más mencionado y que la calificación de 
sentimiento de todas las entrevistas sugiere una mayoría de opiniones neutras. Se 
concluye que, integrar análisis cuantitativos y cualitativos resulta enriquecedor y que las 
técnicas basadas en PLN agregan valor para encontrar patrones que no solo podrían 
obtenerse con el análisis numérico.

Abstract
In a context where the competition for talent is increasingly challenging for 
organizations, it is imperative to enhance human resources practices to attract and retain 
the best talent. Traditionally, exit interviews have been a very common practice in this 
area because they are essential for understanding the reasons behind employees' 
departure. With the rise of artificial intelligence, new techniques have been developed to 
analyze large volumes of qualitative data, which could be an alternative to overcome the 
limitations of traditional methods and provide a deeper understanding of the reasons 
behind employee turnover.  In this context, this study investigates the factors influencing 
employee turnover in a manufacturing and retail company by ap-plying natural language 
processing (NLP) techniques using the statistical program R to analyze exit interview 
data. The sample comprises 400 interviews conducted in Colombia and Mexico, 
segmented by work area. Through sentiment analysis and word frequency analysis, the 
main reasons for employees leaving were identi-fied, and findings were made that were 
not only predictable through the quantitative analysis of the interview. For example, the 
variable agility and simplicity was the most mentioned element, and the sentiment rating 
of all interviews suggests most of neutral opinions. It is concluded that integrating 
quantitative and qualitative analyses is enriching and that NLP-based techniques add 
value in finding patterns that could not be obtained solely with numerical analysis.

Palabras clave
Procesamiento de Lenguaje 
Natural (PLN), Entrevistas de 
Salida, Análisis de Rotación de 
Empleados, So�ware Estadístico 
R, Estrategias de Retención de 
Empleados, Datos de 
Empleados en Colombia y 
México, Inteligencia Artificial en 
Recursos Humanos.

Keywords
Natural Language Processing 
(NLP), Exit Interviews, Employee 
Turnover Analysis, Statistical 
So�ware R, Employee Retention 
Strategies, Employee Data in 
Colombia and Mexico, Artificial 
Intelligence in Human 
Resources.
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1. Introducción
Han existido tradicionalmente prácticas de recursos 
humanos que se han consolidado de manera masiva en 
las organizaciones, sin embargo, el uso de algunas de ellas 
como por ejemplo las entrevistas de retiro, ha planteado 
de entrada dificultades en su interpretación y análisis por 
la naturaleza cualitativa de la información; en especial 
para organizaciones que recolectan un gran volumen de 
estas. El uso de este tipo de información es fundamental 
en recursos humanos y en las organizaciones de forma 
más general, puesto que suponen un insumo importante 
para poder entender en profundidad los motivos por los 
cuales los colaboradores se marchan. También, esto 
permite identificar no solo las oportunidades de mejora 
sino también los elementos más destacados de una 
cultura organizacional. Esto es particularmente muy útil 
para construir una marca empleadora diferencial, 
asegurando, por ejemplo, que antiguos trabajadores 
puedan convertirse en embajadores de una compañía y 
que puedan recomendarla como un buen lugar para 
trabajar, lo que impacta directamente en la capacidad de 
retener talento (Spain & Groysberg, 2016).

Por otra parte, una de las prioridades de las áreas de 
recursos humanos ha sido poder hacer objetiva su gestión 
basando sus acciones en la riqueza de los datos. Esta 
demanda en su gestión y que viene de otras áreas de la 
organización justifica que las prácticas deban aumentar 
su confiabilidad y profundidad en la interpretación de la 
información que administra esta área. 

En tiempos más recientes y con el auge de la inteligencia 
artificial, el desarrollo de nuevas tecnologías hace 
disponible nuevos métodos para la interpretación y 
análisis de información extensa y cualitativa. Dentro de 
este grupo de técnicas se encuentra el procesamiento de 
lenguaje natural o por sus siglas PLN; en inglés NLP, el cual 
se define como la capacidad de las máquinas mediante un 
grupo de técnicas computacionales para realizar tareas 
asociadas al lenguaje humano tal como comprenderlo, 
identificar patrones y tomar decisiones. De la misma 
manera el análisis de texto mediante PLN ha mostrado 
tener un amplio número de aplicaciones como son la 
construcción de redes neuronales, traducción 
automática, análisis de sentimientos, construcción de 
chatbots, entre otros. Estas aplicaciones se han extendido 
en diversos sectores como lo son finanzas, salud, 
educación, entre otros (Cofino, C. L., Escorial, R. B., & 
Enquilino, D. L. B., 2024).

Uno de los métodos más utilizados derivados del PLN es el 
análisis de sentimiento o minería de opinión, el cual tiene 
como finalidad determinar la actitud o el estado 
emocional con la que un autor emite un comentario o una 
opinión. Este proceso determina una puntuación 
cuantitativa de una cadena de texto haciendo una 
valoración de una o varias palabras asignando una 
puntuación negativa o positiva. Esta puntuación puede 
realizarse mediante el comparativo con bases de datos ya 
preestablecidas y construidas por diversos autores o 
mediante técnicas más elaboradas como un análisis 
semántico utilizando otros recursos de inteligencia 
artificial. Esta técnica se ha utilizado principalmente en 
sectores como servicio al cliente para poder analizar 
grandes volúmenes de información e identificar cuáles 
son las mayores áreas de oportunidad para ajustar 
procesos como diseño de producto o marketing 
(Lakhchini, W., & Aknin, A.,2023). También, se ha utilizado 
en la creación de herramientas como Sloan Review - 
Culture 500 desarrollada por MIT la cual realiza un análisis 
de más de 1 millón de comentarios que asignan 
empleados activos o retirados de las 500 compañías con 
mayores ingresos según la revista Fortune en la 
plataforma Glassdoor®. La cual a su vez es un sitio en línea 
donde se califican anónimamente elementos asociados a 
cultura y ambiente laboral dentro de las organizaciones. 
Posterior a este análisis, todos los comentarios se 
clasifican utilizando PLN y ordenan a las compañías en las 
siguientes variables de cultura: agilidad, diversidad, 
integridad, colaboración, ejecución, desempeño, 
atención a clientes innovación y respeto. Esto permite a 
futuros colaboradores identificar cuáles son las fortalezas 
y mayores áreas de oportunidad de las organizaciones, lo 
cual tiene un impacto directo sobre la percepción de 
marca empleadora de estas organizaciones.

Esta es solo una de las aplicaciones en los cuales la 
inteligencia artificial tiene una ampliación en prácticas en 
recursos humanos. En los últimos años se ha utilizado el 
análisis de texto y el procesamiento de lenguaje natural en 
los siguientes campos específicos de recursos humanos: 
reclutamiento, análisis de sentimiento y 
retroalimentación, gestión del desempeño, cumplimiento 
y análisis legal, planificación de sucesión y entrenamiento 
(AIHR, 2022). 
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2. Justificación del 
problema

negativo de la alta rotación. Es así como, las entrevistas 
de retiro son uno de los recursos principales para tal 
propósito. Sin embargo, a menudo no se profundiza en 
los datos cualitativos que se recolectan, lo que impide a 
las organizaciones entender completamente los motivos 
detrás de la rotación. 

Con la aparición de nuevas tecnologías se puede analizar 
de forma ordenada un gran volumen de datos, no solo 
mediante de naturaleza cuantitativa, sino que el uso de la 
inteligencia artificial y en concreto del PLN permite un 
análisis más profundo y eficiente de datos de origen 
cualitativo como lo son los comentarios, proporcionando 
perspectivas valiosas que pueden ser utilizados para 
mejorar las estrategias de retención, marca empleadora y 
la gestión en recursos humanos. 

En línea con lo anterior, el objetivo de este proyecto 
asociado a analítica de Recursos Humanos consistió en 
aplicar técnicas avanzadas de análisis de datos e 
inteligencia artificial en un conjunto de entrevistas de 
retiro para identificar factores clave que influyen en la 
rotación, así como detectar tendencias, fortalezas y áreas 
de oportunidad, y proponer estrategias que contribuyan 
a mejorar la retención de los colaboradores de la 
organización.

La rotación de personal es un desafío crítico en sectores 
como manufactura y retail, donde la competencia por el 
talento es intensa en especial para niveles de cargo más 
operativos. En México la alta rotación y la competencia de 
talento son particularmente pronunciadas por una alta 
demanda laboral y poca disponibilidad de talento. De 
hecho, los estudios laborales de organizaciones como las 
cámaras de comercio estatales en México han encontrado 
que existe un déficit en la fuerza laboral de varios estados 
en comparación con la necesidad de trabajadores. Estas 
diferencias aumentan en particular en compañías de 
sector manufacturero y de acuerdo con el portal Factorial 
las tasas de rotación promedio en este país son del 16 % lo 
cual la constituye en la más elevada en toda 
Latinoamérica (Factorial, 2024). 

En Colombia, y de acuerdo con los análisis de rotación 
presentados por la firma consultora Page Group, la 
rotación promedio se encuentra entre el 10 y 15 %. Y en 
esta geografía, los sectores que cuentan con mayores 
niveles de rotación a cierre de 2023 fueron retail, ventas y 
consumo masivo; en particular sobre retail el 75 % los 
colaboradores abandonan su trabajo en menos de un año, 
lo cual marca una diferencia importante versus otros 
sectores como tecnología o finanzas en donde los 
porcentajes son 38 % y 45 % respectivamente. En 
contraste y de acuerdo con el mismo estudio, en las 
posiciones de mayor nivel en la estructura organizacional 
los niveles de rotación tienden a ser menores lo que 
genera que el panorama general en Colombia sea algo 
más alentador, considerando que estas últimas posiciones 
tienen un mayor impacto en la estrategia de los negocios.  

De forma general no cubrir las posiciones en la cobertura y 
los tiempos necesarios se convierte en uno de los retos 
principales para las organizaciones que operan en estos 
sectores y en particular en algunas regiones sobre otras, 
puesto que este fenómeno no solo incrementa los costos 
operativos y pone en riesgo la continuidad de los 
negocios, sino que también afecta la motivación y 
productividad de los empleados activos al tener que 
sobrecargarse con actividades de las posiciones no 
cubiertas. 

Siendo así, poder determinar los motivos que subyacen el 
retiro de los colaboradores se convierte en un insumo 
valioso para comprender el problema y posteriormente 
tomar decisiones que permitan contrarrestar el impacto 
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3. Método
El presente estudio aplica herramientas de PLN para 
analizar la información recolectada mediante entrevistas 
de retiro en una empresa multisector de manufactura y 
retail, con operaciones en Colombia y México. La 
información analizada proviene de 400 entrevistas 
realizadas a colaboradores que abandonaron por 
jubilación y voluntariamente la organización durante los 
años 2023 y 2024, Estas entrevistas se realizaron de forma 
centralizada por un profesional en psicología y 
recolectadas mediante un formato de entrevista 
semiestructuradas. Los informes se consolidaron de 
forma virtual para su facilidad en la recolección de datos. 
La distribución de las entrevistas por sector y país se 
puede identificar en la tabla 1. Para los fines de este 
estudio, se ha optado por incluir entrevistas a personas 
que han alcanzado la etapa de jubilación. Aunque esta 
práctica no es común en las áreas de recursos humanos, 
dichas entrevistas pueden ofrecer información valiosa 
sobre los factores protectores que favorecen la retención 
del talento dentro de las organizaciones. 

• Valoración Likert de Factores Principales de la 
Organización: Los empleados valoran distintos 
factores de la organización utilizando una escala 
Likert de 5 niveles. 

• eNPS (Employee Net Promoter Score): Mide la 
disposición de los empleados a recomendar la 
empresa como un lugar para trabajar. Toma valores 
entre 0 y 10. 

• Respuestas Cualitativas sobre Aspectos Positivos 
y Negativos del Líder y de la Organización: Se 
recogen opiniones detalladas sobre los líderes y la 
organización en general. Para los análisis de este 
trabajo se tuvieron en consideración las siguientes 
preguntas: 

• ¿Qué habría influido para que la decisión fuera 
quedarse en la compañía? Esta pregunta se 
denominará “Factor_Quedarse” para los análisis 
cualitativos posteriores. 

• ¿Hay algún comentario/situación que quieras 
ampliar o que no se haya preguntado en este 
formulario?, esta pregunta se denominará 
“Ampliación” para los análisis cualitativos 
posteriores. 

Adicionalmente y para propósitos de análisis se 
incluyeron las siguientes variables:

• Mediante HRIS (Sistema de Información de 
Recursos Humanos): 

• Antigüedad: Número de años que el empleado ha 
trabajado en la empresa. 

• Género: Identificación de género del empleado. 

• Ciudad: Ubicación geográfica del empleado. 

• Área: Departamento o área en la que trabaja el 
empleado. 

• Cargo: Posición laboral en la organización. 

Área Colombia México Total 

Retail 28,8 % 0 % 28,8 % 

Manufactura 28 % 28,8 % 58,8 % 

Otros 10,6 % 1,8 % 12.4 % 

Total 67,1 % 32,9 % 100 % 

Tabla 1. Porcentaje entrevistas por área y región

El formato de entrevista se diseñó buscando ser 
representativo de varios elementos de la 
organización tales como clima, cultura, 
remuneración, beneficios, liderazgo, entre otras que 
se describen a continuación.

Variables a consideración.
Mediante entrevistas de Retiro:

• Motivos de Retiro: Se identifican hasta 3 razones 
específicas por las cuales los empleados 
decidieron dejar la empresa. Entendiendo que 
muchas veces el retiro no solo se da por una 
causa. Las opciones se limitaron y estandarizaron 
según experiencias previas de entrevistas de 
retiro en la organización.
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4. Resultados
Para iniciar el proceso de análisis se practicó una limpieza 
de los datos, eliminando registros que pudieran no estar 
completos o que correspondieran a regiones fuera del 
propósito de este estudio. 

4.1. Motivo primario de retiro
Al explorar las variables cuantitativas, se realizó un 
análisis de las preguntas de la encuesta para identificar los 
principales motivos de abandono de los puestos por país. 
Estos motivos fueron obtenidos mediante la pregunta 
cerrada “Motivo Primario de Retiro”. 

Al observar los resultados segmentados por región 
podemos identificar que en Colombia el principal motivo 
de retiro es Jubilación o Pensión, representando un 13 % 
del total de casos, seguido por Salario con un 
aproximadamente 9 %. Estos hallazgos son coherentes 

porque esta compañía lleva mucho más tiempo de 
presencia en Colombia que en México, lo cual se 
traduce directamente a ciclos de vida más largos. En 
comparación, en México, los principales motivos de 
retiro se asocian a temas familiares o de salud tanto 
propios como de algún familiar, con un porcentaje 
cercano al 8 %, seguidos por Otros motivos con un 6 %, 
en tercer lugar, temas relativos a Salario con un 6 %. 
Un aspecto para destacar en la recolección de 
información es que la entrevistadora ha percibido una 
mayor facilidad para contactar a las personas en 
Colombia, en contraste con México, donde este 
proceso parece ser más desafiante y requiere mayores 
esfuerzos de persuasión para obtener información 
detallada sobre los motivos de retiro. Esto podría 
sugerir algunas diferencias culturales, aunque sería 
necesario realizar más investigaciones para 
fundamentar estas observaciones con mayor certeza. 

Gráfico 1. Flujo proceso análisis de datos con inteligencia artificial

Para analizar la información cuantitativa se utilizó Microso� Excel y RawGraphics 2.0; para la información cualitativa se 
utilizó el so�ware estadístico R para el cual se utilizaron varios paquetes de los cuales se resaltan los que se describen a 
continuación:

1. dplyr: Proporciona herramientas generales para la manipulación y transformación de datos.

2. tidytext: Permite el procesamiento, tokenización y análisis de datos textuales de manera ordenada. 

3. ggplot2: Facilita la creación de gráficos y visualizaciones de datos. 

4. Wordcloud: para la realización de nubes de palabras, herramienta útil en análisis cualitativo. 

Preparación Análisis exploratorio Análisis cualitativo

PROCESAMIENTO DEL LENGUAJE NATURAL (PLN) con R

Análisis de sentimiento

Limpieza datos Análisis de variables
cuantitativas

• Normalización
• Tokenización
• Ngramas

Asignación 
de valores
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Gráfico 2. Principales motivos de retiro por país

Gráfico 3. Motivos de retiro más relevantes por país, considerando solo factores gestionables por la organización

Dentro de estas causas identificamos tres causas que son ajenas a las palancas que puede ejercer la compañía: Pensión, 
Familiar/Salud y Cambio de ciudad/país/región. Filtrando estas causas queda patente que la causa más importante de 
retiro es el Salario que se recoge en un 24 % de las encuestas incluyendo las dos regiones. También es importante mencionar 
que Colombia tiene una representación importante dos causas de retiro relacionadas con el crecimiento personal en la 
empresa: No veo oportunidades de crecimiento y desarrollo con un 11 %, y Crecimiento profesional a un cargo de mayor 
rango con un 9 %. Ambas suman un 18 % de las encuestas. 
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Con relación al liderazgo, el cual es uno de los elementos que de acuerdo a la firma consultora Great Place to Work (GPTW, 
2024) el liderazgo es la principal piedra angular para la retención en la organización. Se puede observar en la gráfica 3 que 
este no supone uno de los motivos de preocupación. En la encuesta se incluye hasta cuatro preguntas relacionadas con el 
liderazgo del jefe inmediato que corroboran estos datos. Más del 74 % de los encuestados puntúan 4 o 5 en una escala del 1 
al 5 a su jefe inmediato siendo los puntos más positivos dentro del liderazgo: el acompañamiento, clima, y comunicación 
adecuada. Estos datos parecen ser coherentes con las evaluaciones de clima laboral internas de la organización en donde 
se percibe de forma general un buen nivel en estilo de liderazgo, particularmente en Colombia. 

Es reseñable que cuando se pregunta por aspectos de mejora más del 45 % responde que ninguno. Sólo un 30 % incluyen 
algún comentario. En la tabla 2 se resumen los aspectos de mejora segmentados por región y área dentro de la empresa. No 
se analiza el área de Otras porque se disponen de pocos comentarios (12 en Colombia y uno en México respectivamente).

Tabla 2. Aspectos de mejora del liderazgo

COLOMBIA MÉXICO

Disponibilidad, gestión y trato 
humano. 

Comunicación: falta de flexibilidad y 
reconocimiento de logros, con 
comunicación deficiente que genera 
desconfianza y temor a expresar 
inquietudes. Respuestas impulsivas. 

Mayor capacitación y claridad en 
los objetivos. 

Disponibilidad y apoyo del jefe en el 
área para enseñar o guiar limitan el 
aprendizaje y el crecimiento de los 
colaboradores

Comunicación deficiente y distante 
que genera desconexión y 
desinformación entre los turnos. La 
ausencia de retroalimentación. 

Favoritismo y asignación desigual 
de tareas.

Falta de acompañamiento y apoyo 
constante.

Actitudes autoritarias y 
favoritismo, con discriminación 
hacia otros, especialmente en 
términos de género. 

Comunicación es percibido como 
hiriente o irrespetuoso. 

Sobrecarga laboral para algunos 
empleados

Falta de claridad en los objetivos

M
AN

U
FA

CT
U

RA
RE

TA
IL

Revista de Casos de Estudio en HR Analytics  |  Nº 04
Journal of HR Analytics Case Studies

·  11  ·© ADIC-IIC

www.iic.uam.es

ISSN: 2792-3770



Al analizar la Tabla 2, se identifican diferencias notables en relación con las áreas, destacando un mayor número de 
elementos en el sector retail. Este hallazgo es consistente con los resultados obtenidos en las encuestas internas de clima 
laboral de la organización, donde se percibe un liderazgo menos maduro y con una mayor tendencia a ser autoritario.

4.2. Dimensiones y Mejora
La encuesta incluye una pregunta donde se califica a la 
compañía en las siguientes dimensiones:

• Clima, la cual se refiere a los aspectos de equidad, 
liderazgo y compañerismo. 

• Cultura, se refiere a las características como valores y 
comportamientos vividos en la organización.

• Desarrollo, se refiere a todas las oportunidades de 
crecimiento o aprendizaje facilitadas por la 
organización en cuanto a recursos o posibilidad de 
crecimiento en la estructura organizacional. 

• Compensación, se refiere a todo el paquete salarial 
incluyendo beneficios excepcionales que puedan ser 
atractivos 

• Recursos, se refiere a todos los elementos 
suministrados por la organización para el desarrollo 
de las actividades en el cargo, tanto en elementos 
físico como digitales. 

• Agilidad, se refiere a la la forma en que se tomadas las 
decisiones en la organización. 

• Autonomía, se refiere a la capacidad de las personas 
de tomar decisiones de forma independiente sin 
requerir la autorización de otros. 

• Reconocimiento, se refiere a todos los 
reconocimientos no salariales mediante rituales o 
prácticas culturales tales como retroalimentaciones 
verbales o escritas. 

• Flexibilidad, se refiere a todas las opciones que 
promuevan balance vida trabajo, como teletrabajo o 
días extra de descanso. 

Cada dimensión se puntúa desde 1 a 5 siendo 1 el valor 
más bajo y 5 excelente. En la gráfica 4 se muestran los 
resultados de las puntuaciones para cada dimensión. Se 
observa que las dimensiones de Agilidad, Compensación, 
Desarrollo y Reconocimiento presentan puntuaciones 
más bajas que el resto. En estas cuatro dimensiones el 
porcentaje de puntuaciones altas (5 ó 4) está por debajo 
del 70 % (68 %, 58 %, 66 % y 63 % respectivamente). 

Gráfico 4. Calificación Likert por dimensión

Revista de Casos de Estudio en HR Analytics  |  Nº 04
Journal of HR Analytics Case Studies

www.iic.uam.es

·  12 ·© ADIC-IIC ISSN: 2792-3770



Si desglosamos el porcentaje de puntuaciones más altas (5 ó 4) por región podemos observar que en la región de México las 
puntaciones son sensiblemente más altas que en Colombia excepto en la dimensión Recursos. En el gráfico 5 representan 
los porcentajes de respuestas más altas para cada dimensión segmentados por región.

Al analizar las variables con mejores resultados generales, se observa que la cultura y la autonomía destacan por sus altas 
puntuaciones. Estos elementos se alinean con los atributos identitarios de la marca empleadora proyectados por la 
organización estudiada en este estudio. En contraste, la dimensión de compensación continúa siendo la peor valorada. Este 
resultado es consistente con la dinámica de los mercados de talento evaluados, caracterizados por una alta competitividad 
salarial en particular en el sector manufacturero. 

Gráfico 5. Calificación Likert por dimensión
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4.3. Employee Net Promoter 
Score
El Employee Net Promoter Score (ENPS) se mide mediante 
una pregunta estándar en la que se pide que indique la 
probabilidad de recomendar a la empresa a terceros en 
una escala del 1 al 10. Las respuestas indican que el 88 % 
de los empleados puntúan por encima de 7. En la Gráfica 6 
se muestra la distribución de estas puntuaciones donde se 
observa que más del 50 % valora con un 10 a la empresa. 

El eNPS se calcula como: 

% de (#Promotores – #Destractores) / Total

es decir que su forma de interpretarlo es un valor que 
puede ir desde -100 a 100, en general Un eNPS positivo, 
aunque no llegue a 100, generalmente se considera un 
indicador de satisfacción de los trabajadores, mientras 
que un eNPS negativo sugiere que hay áreas de mejora en 
la satisfacción de los empleados.

Aunque no es común encontrar benchmarks específicos 
por región o país de manera abierta, el portal Perceptyx 
señala que un valor de referencia promedio en Estados 
Unidos para múltiples sectores es 12. Por otro lado, 
fuentes como Peoplelytics destacan que, con datos de 
2021, los sectores relacionados con tecnología presentan 
los puntajes más altos, con promedios entre 30 y 40, 
mientras que otros como el de educación tienen los 
valores más bajos, con promedios entre 0 y 10. 

Dentro de esta valoración positiva, si comparamos el 
ENPS de las causas que son ajenas a las palancas que 
puede ejercer la compañía (Pensión, Familiar/Salud y 
Cambio de ciudad/país/región) con el ENPS del resto de 
causas se observa que hay más de un punto de diferencia 
en promedio (9.32 frente 8.18). La Gráfica 7 explica 
gráficamente esta diferencia. Los valores medios de ENPS 
Pensión y Familiar/Salud son los más elevado, 
posicionándose Cambio de ciudad/país/región en cuarto 
lugar.

Gráfico 6. Calificación Likert por dimensión

Gráfico 7. Calificación Likert por dimensión
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En la Tabla 1 se observa que hay un porcentaje muy 
similar de entrevistas en el área de Manufactura tanto en 
Colombia como México, lo cual permite realizar una 
comparación entre las dos regiones. Como era previsible, 
el ENPS de aquellos empleados que se retiran por causas 
ajenas a la compañía es similar, mientras que se observa 
una diferencia de más de medio punto en las causas 
donde la compañía tiene capacidad de acción (véase 
Tabla 3). 

4.4. Factor quedarse
Al analizar la pregunta "Factor Quedarse", la gráfica 9 
muestra que el 76 % de los términos se relaciona con las 
causas de retiro previamente identificadas sobre las 
cuales la compañía no tiene influencia directa. Estos 
motivos se agruparon bajo el concepto homologado de 
"No_directo", facilitando así la interpretación de los 
resultados. Por ejemplo, este concepto incluye temas 
como problemas de salud o movilidad hacia otras 
ciudades o países, en los cuales la compañía no puede 
intervenir directamente para retener al colaborador. En el 
cual se identifican que salario y crecimiento son los 
elementos más frecuentes mencionados por los 
colaboradores para quedarse en la organización. 

Una comparativa en aquellas causas donde se han recopilado más de diez entrevistas arroja diferencias significativas en las 
causas de Crecimiento profesional a un cargo de mayor rango y Otra (véase el Gráfico 8). 

Tabla 3. ENPS por Región y Área

 ENPS (Manufactura) 

Área Ajenas Propias 

Colombia 9.30 8.4 

México 9.38 7.74 

Gráfico 8. Motivos de retiro con Diferencias Significativas  

Gráfico 9. Palabras más frecuentes en Factor_Quedarse
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Al realizar un análisis cualitativo y complementario utilizando inteligencia artificial con ChatGPT 4o como se identifica en la 
tabla 4 sobre los comentarios que mencionan las palabras Salario y Crecimiento, se puede identificar que el detalle de la 
información recolectada en dicha pregunta no es muy amplio. Por ejemplo, el 39 % de los comentarios solo responden a 
dicha pregunta mencionando las palabras, salario, incremento salario o mejor salario sin algún contexto adicional, lo cual 
no permite un análisis más profundo sobre qué otro elemento relacionado a la compensación pudiera mejorarse. Solo en 
retail logra identificarse que las personas que abandonan la organización quisieran tener mayor claridad de los procesos de 
asignación sobre el mismo.

4.5. Ampliación
Con base en los resultados reflejados en la gráfica 10, que analiza las respuestas a la pregunta “Ampliación”, se observa que 
"jefe" y "compensación" son los términos más mencionados, apareciendo en el 25% de las entrevistas en total. Esto los 
posiciona como factores clave para los colaboradores, ya que están directamente relacionados con la percepción del 
liderazgo y los beneficios económicos ofrecidos por la organización.

Cabe destacar que "líder" y "jefe" podrían estar haciendo referencia a un mismo concepto, lo que sugiere que el impacto del 
liderazgo en la percepción general podría ser mayor de lo que reflejan los datos individuales. Este hallazgo es consistente 
con las definiciones propuestas en las teorías organizacionales, donde el liderazgo se reconoce como un factor clave en la 
experiencia de los empleados. 

Tabla 4. Análisis cualitativo en pregunta “Factor_Quedarse”

MANUFACTURA RETAIL OTRAS

Oportunidad de 
crecimiento profesional y 
plan de carrera son 
destacados como motivos 
de permanencia deseada.

Crecimiento en salario, así 
como oportunidades de 
aprendizaje y crecimiento 
laboral.

Crecimiento profesional y 
claridad en el proceso de 
ascenso son factores 
men-cionados para 
quedarse.

N/A N/A

Crecimiento salarial y 
profesional, con énfasis en 
un plan de carrera y 
re-conocimiento.

COLOMBIA

MÉXICO

Análisis cualitativo de comentarios asociados a “salario” y "crecimiento" 
en pre-gunta “Factor_quedarse”

Gráfico 10. Palabras más 
frecuentes Ampliación
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Teniendo en cuenta que “Agilidad y simplicidad” fue el conjunto de palabras más mencionada dentro de todas las 
entrevistas de la pregunta “Ampliación” se hizo un análisis cualitativo de los 78 comentarios que hacen por lo menos alguna 
mención a “agilidad y simplicidad”. Esta información fue potenciada y complementada con un análisis en GPT4o. Los 
resultados se dividieron por país y área y se presentan en la tabla 4.

Tabla 5. Análisis cualitativo “Agilidad y Simplicidad”

MANUFACTURA RETAIL OTRAS

Agilidad: Necesidad de mejorar la 
agilidad en la toma de decisiones y en 
la implementación de cambios que 
involucran varias áreas, y evitando 
exceso de aprobadores. 

Simplicidad: Necesidad de simplificar 
los procedimientos administrativos y 
operativos complejos mediante la 
digitalización de procesos repetitivos. 

Agilidad: Necesidad de agilizar los 
procesos de producción para reducir 
tiempos y mejorar la coordinación 
entre departamentos, evitando 
cuellos de botella que retrasen las 
operaciones 

Simplicidad: Simplificar la cadena 
de suministro y la gestión de 
inventarios mediante sistemas más 
intuitivos y menos pasos 
burocráticos para la gestión de stock, 
lo que permitiría una respuesta más 
rápida a las demandas del mercado.

Agilidad: Énfasis en la capacidad 
de respuesta rápida a demandas 
del cliente y adaptación a 
cambios del mercado.  

Simplicidad: Simplificación de 
los sistemas de punto de venta y 
procesos de atención al cliente, 
buscando interfaces más fáciles 
de usar y procedimientos menos 
engorrosos para áreas de venta y 
soporte. 

Agilidad: Necesidad de 
reducir la carga administrativa 
para mejorar la agilidad en las 
tareas diarias.  

Simplicidad: Se requiere 
mejores herramientas de 
trabajo para ser más 
eficientes.

Agilidad: Énfasis en la rapidez 
de los sistemas de 
información y necesidad de 
herramientas tecnológicas 
más eficientes.  

Simplicidad: Simplificación 
de la interfaz de usuario y 
reducción de pasos en 
procesos de aprobación. 

N/A

COLOMBIA

MÉXICO

Análisis cualitativo de comentarios asociados a “agilidad y simplicidad”

Gráfico 11. Palabras más frecuentes en la variable “Ampliación”
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Finalmente, se realizó un análisis de sentimientos de 
todas las entrevistas mediante la comparación con una 
base de léxico de sentimientos denominada AFINN. En 
dicha base se asigna una puntuación entre -5 a 5 a 
diferentes palabras en función del sentimiento que 
puedan estar describiendo en total la oración. Es 
importante aclarar que, aunque estas puntuaciones son 
por palabra, el gráfico presenta la suma total de los 
puntajes por entrevista completa. Es decir, cada punto del 
eje horizontal representa el resultado acumulado del 
análisis de sentimiento de una entrevista, en este caso los 
valores totales oscilan entre -30 y +10.

En el gráfico 12 se observa que las entrevistas realizadas 
en Colombia tienden a acumular valores más positivos en 
comparación con las de México. Esta diferencia sugiere 
una mayor presencia de lenguaje positivo en las 
entrevistas colombianas, lo cual está alineado con otros 
resultados de esta investigación.

En relación a las diferencias entre áreas podemos 
encontrar que los resultados del área de retail se ubican 
algo más a la derecha versus los de manufactura, una 
explicación a esto puede estar en que en el área de retail 
solo existe en Colombia, geografía donde se han 
obtenidos mejores resultados de forma más general.

No se realizó este tipo de gráfico para la variable 
“Factor_quedarse”, correspondiente a la pregunta “¿Qué 
habría influido para que la decisión fuera quedarse en la 
compañía?”  debido a que esta pregunta busca identificar 
elementos positivos que motivarían a los colaboradores 
para mantenerse en la organización. Por lo tanto, es 

Gráfico 12. Análisis de Sentimiento por País

Gráfico 13. Análisis de Sentimiento por área
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5. Discusión
Haciendo un análisis general sobre los resultados 
cuantitativos podemos identificar que sí existen 
diferencias entre los motivos de retiro para los países 
analizados. Por una parte, Colombia presenta retiros 
asociados a jubilaciones/pensión y luego salario mientras 
que en México obedecen a temas familiares, una 
explicación directa de estas diferencias podría estar en 
que la antigüedad promedio de los empleados activos en 
Colombia son superiores a los de México. Es probable que 
la relación de confianza sobre el empleador de parte de 
los trabajadores de Colombia hace que su abandono sea 
hasta culminar su ciclo de carrera profesional. Por otra 
parte, en general, el mercado de talento en México resulta 
ser más desafiante y competido que el Colombiano, lo 
cual podría asociarse en una mayor disponibilidad de 
ofertas de empleo y por ende de mayor probabilidad de 
que las personas encuentren otras opciones de trabajo lo 
que aumenta naturalmente la rotación. También, esta 
organización lleva mayor tiempo operando en Colombia 
que en México y tiene más consolidada su propuesta de 
valor al empleado en el primer territorio. 

Al identificar patrones por área se identifica que el área de 
retail tiene calificaciones cuantitativas menos favorables 
que las de manufactura. Y aunque la compensación es la 
variable peor calificada en ambas áreas, el resultado es 
menor para las áreas de retail. Por lo tanto, el foco para 
mejorar la posible retención de talento de la muestra 
debería enfocarse en revisar la estrategia de 
compensación en las áreas de retail, esto se complementa 
con los hallazgos cualitativos en donde se identifica que 
existe una falta de claridad sobre el proceso de asignación 
de salarios en dicha área. 

Al contrastar los hallazgos generales de los principales 
motivos de retiro y los presentados por el informe en 
Colombia de PageGroup en 2023 se encuentra que los tres 
motivos principales por los cuales los colaboradores 
abandonan las organizaciones son: 76 % por salarios más 
competitivos, seguido de 37 % por desarrollo de carrera y 
38 % por proyectos personales. Estos resultados son 
consistentes con los hallazgos de la muestra analizada. 
Al comparar la información obtenida tanto cualitativa 
como cuantitativamente, se observa que, a pesar de las 
calificaciones positivas en las encuestas Likert, hay un 
nivel de información que podría no estar completamente 
capturado con los resultados cuantitativos. En particular, 

el análisis cualitativo revela que la variable "agilidad" es 
frecuentemente mencionada en los comentarios de los 
empleados sobre la “ampliación”, a pesar de no ser la que 
obtiene las calificaciones más bajas. Esto sugiere que el 
análisis cualitativo aporta un valor agregado al 
proporcionar una comprensión más profunda de las 
percepciones y preocupaciones de los empleados, que no 
siempre son evidentes en los datos cuantitativos. En la 
misma vía, este análisis permite identificar los elementos 
asociados a Agilidad y simplicidad que deben mejorarse lo 
cual hubiera sido imposible de determinar basándose 
únicamente en las calificaciones cuantitativas. 

Al comparar ambas preguntas cualitativas se encuentra 
que la pregunta “Amplicación” es mucho más susceptible 
de variedad de análisis en comparación a 
“Factor_Quedarse” y que por consiguiente la primera fue 
más enriquecedora para la identificación de aspectos de 
mejora. Lo que sugiere que dejar una pregunta abierta 
para las entrevistas de retiro puede ser más valioso que 
preguntar por qué se quisieran quedar las personas. 
Para terminar, este trabajo muestra que la incorporación 
de técnicas basadas en inteligencia artificial es viable y 
agrega valor a la gestión en recursos humanos, 
permitiendo no solo un mejor diagnóstico sino también 
permite otorgar profundidad sobre el diseño de planes de 
acción. A través del análisis combinado de información 
cuantitativa y cualitativa, se ha podido no solo 
diagnosticar mejor las causas del retiro de los empleados, 
sino también obtener una comprensión más profunda de 
sus percepciones. Esto ofrece una visión más completa 
que puede guiar la toma de decisiones estratégicas lo que, 
a su vez, puede contribuir significativamente a mejorar la 
retención de los empleados y gestión de marca 
empleadora.
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6. Conclusiones
Este trabajo se centró en el análisis de patrones y 
tendencias a partir de las entrevistas de salida realizadas a 
400 colaboradores de una empresa del sector industrial 
que opera en varios sectores principalmente de 
manufactura y retail en Colombia y México. La 
investigación combinó metodologías cuantitativas y 
cualitativas, integrando herramientas de inteligencia 
artificial, particularmente el PLN, para abordar tanto la 
complejidad como el volumen de los datos recopilados. 
Estas entrevistas, diseñadas para capturar las razones y 
percepciones de los empleados al dejar la organización, 
representaron una fuente clave para entender las 
dinámicas de rotación y de esta manera ayudar a la toma 
de decisiones más estratégicas en recursos humanos.

A través de este enfoque, se analizaron factores 
fundamentales detrás del abandono laboral, incluyendo 
los principales motivos de retiro, las percepciones sobre el 
liderazgo y la valoración de diversas dimensiones 
organizacionales como compensación, desarrollo, 
cultura, clima, ENPS y agilidad. Los resultados 
proporcionaron una mejor comprensión de los elementos 
que influyen en la decisión de los empleados de 
abandonar o permanecer en la organización. Este enfoque 
permitió identificar áreas de mejora y formular hallazgos 
accionables para optimizar las estrategias de retención de 
talento, adaptándose a las necesidades y expectativas 
particulares de los colaboradores según su área, país y 
contexto.

Como elementos destacados dentro de los hallazgos, se 
identificaron diferencias en los motivos de retiro por país. 
El salario se presenta como el principal motivo en ambas 
regiones; sin embargo, en Colombia predominan factores 
relacionados con la jubilación/pensión, mientras que en 
México destacan temas familiares y de salud. Además, se 
observó que la población mexicana tiende a ser menos 
directa sobre sus motivos reales al momento del retiro, 
requiriendo de mayor persuasión en las entrevistas para 
profundizar en las razones subyacentes. Esto podría 
afectar significativamente la interpretación de los 
resultados en esta sección.

Como segundo elemento, se identificaron diferencias 
entre las áreas, destacando que el área de retail presentó 
calificaciones más bajas en términos de compensación y 
liderazgo en comparación con manufactura. Esto es 
consistente con otras evaluaciones realizadas en la 
empresa, como las relacionadas con el clima 

organizacional. Finalmente, el análisis cuantitativo de las 
dimensiones organizacionales revela que compensación, 
desarrollo, y reconocimiento fueron las menos valoradas.
En el análisis cualitativo de los comentarios, emergió 
"agilidad y simplicidad" como un tema recurrente. 
Aunque no recibió bajas puntuaciones en los análisis 
cuantitativos, fue señalado como un área de mejora clave.
Este trabajo confirma la importancia de integrar análisis 
cuantitativos y cualitativos para comprender de manera 
holística la rotación de empleados. Asimismo, el uso de 
técnicas de PLN y análisis de sentimientos en recursos 
humanos aporta un enfoque innovador y eficaz para 
identificar patrones y percepciones que los métodos 
tradicionales podrían no captar. Esto se alinea con la 
literatura previa, que resalta el papel de la inteligencia 
artificial en la toma de decisiones estratégicas de talento.
En cuanto a las implicaciones prácticas, los resultados 
ofrecen insumos accionables para mejorar las estrategias 
de retención, como ajustar políticas salariales y simplificar 
procesos en las áreas operativas. También destacan la 
relevancia de fomentar una comunicación más clara y un 
liderazgo más sólido, especialmente en el sector retail. A 
nivel teórico, este estudio demuestra la viabilidad de 
utilizar PLN para abordar desafíos organizacionales y 
sugiere que los análisis combinados (cuantitativos y 
cualitativos) enriquecen significativamente la 
interpretación de datos organizacionales.

A partir de los hallazgos, se sugiere que futuras 
investigaciones amplíen e integren otras fuentes de 
información interna de la organización, tales como 
evaluaciones de desempeño o cumplimiento de objetivos, 
para asociar cómo los análisis de entrevistas de salida 
influyen en los resultados del negocio, permitiendo 
incluso cuantificarlos. También se propone explorar otras 
técnicas más avanzadas de PLN, como Deep Learning, que 
podrían permitir un análisis más profundo y matizado de 
los resultados, e incluso identificar relaciones más 
complejas entre las palabras, no solo su cuantificación.

Adicionalmente, se recomienda realizar estudios 
longitudinales o multilingües para observar cómo 
evolucionan los motivos de salida, las percepciones 
organizacionales y los sentimientos a lo largo del tiempo. 
Esto resulta particularmente útil en empresas con 
operaciones en múltiples regiones o sectores. Los 
estudios multilingües podrían identificar diferencias en 
los resultados en función de los idiomas hablados, lo cual 
es especialmente relevante para organizaciones globales.
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Automatizar este tipo de análisis, involucrando otras áreas internas como la ciencia de datos, podría potenciar los 
resultados. Como cierre, este trabajo destaca la importancia de incorporar técnicas de inteligencia artificial, como el 
Procesamiento de Lenguaje Natural, en la gestión de recursos humanos para abordar desafíos complejos como la rotación 
de personal. Al combinar análisis cualitativos y cuantitativos, se logra una comprensión más profunda de las percepciones 
de los empleados, proporcionando un marco valioso para el diseño de estrategias efectivas de retención y marca 
empleadora. Estos hallazgos no solo contribuyen a la empresa estudiada, sino que también sientan las bases para futuras 
investigaciones y aplicaciones en otros contextos organizacionales, ya que estas metodologías pueden adaptarse a 
cualquier organización que recolecte entrevistas de retiro.
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