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Resumen
La analitica de personas se ha consolidado
como un enfoque para transformar datos de
talento humano en evidencia de decision, pero
su aplicacion organizacional suele fragmentarse
entre métricas operativas, evaluaciones de
competencias, mediciones de bienestar y
registros de desempefio. El objetivo de este
articulo es proponer un modelo integrado de
People Analytics que conecte competencias,
bienestar, desempeiio y retencion del talento,
contextualizado para organizaciones de la
provincia de Pichincha, Ecuador. Se desarrolld
una investigacion aplicada de disefo
metodoldgico con revision estructurada de
literatura, analisis de referentes de People/HR
Analytics, gestion por competencias, bienestar
y rotacion, y contextualizacion territorial
mediante estadisticas oficiales empresariales y
laborales. Como resultado se disefi6 el Modelo
Integrado de People Analytics, Competencias,
Bienestar 'y  Retencion  (MIPAC-BR),
organizado en gobernanza y calidad de datos,
competencias, bienestar, desempefio, capacidad
analitica, decisién y retencion sostenible. El
modelo propone una escalera analitica desde
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descripcion  hasta  prediccion/prescripcion,
condicionada por la calidad de datos y la
explicabilidad. Se concluye que el valor de
People Analytics no reside en acumular
indicadores o algoritmos, sino en integrar
preguntas estratégicas, datos confiables, teoria
organizacional, ética y capacidad de accion. El
MIPAC-BR ofrece una arquitectura susceptible
de wvalidacion empirica y transferencia a
organizaciones con distintos niveles de madurez
analitica.

Palabras clave: People analytics, HR
analytics, Competencias, Bienestar laboral,
Desempeiio.

Abstract
Persona analytics has consolidated as an
approach to transform human talent data into
decision evidence, but its organizational
application is fragmented between operational
metrics, skills  assessments,  well-being
measurements and performance records. The
objective of this article is to propose an
integrated People Analytics model that connects
skills, well-being, performance and talent
retention, contextualized for organizations in
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the province of Pichincha, Ecuador. Applied
research of methodological design was
developed with a structured review of literature,
analysis of People/HR Analytics references,
management by skills, well-being and rotation,
and territorial contextualization through official
business and labor statistics. As a result, the
Integrated Model of People Analytics,
Competencies, Behavior and Retention
(MIPAC-BR) was designed, organized into
governance and quality of data, competencies,
efficiency, performance, analytical capacity,
decision-making and sustainable retention. The
model proposes an analytical scale from
description to prediction/prescription,
conditioned by the quality of data and
explanability. It is concluded that the value of
People Analytics does not lie in accumulating
indicators or algorithms, but in integrating
strategic questions, reliable data, organizational
theory, ethics and action capacity. MIPAC-BR
offers an architecture susceptible to empirical
validation and transfer to organizations with
different levels of analytical maturity.
Keywords: People analytics, HR analytics,
Competences, Labor well-being,
Performance.

Sumario
A analise de pessoas foi consolidada como uma
abordagem para transformar dados de talento
humano em evidéncia de decisdo, mas sua
aplicagdo organizacional ¢ bastante
fragmentada entre andlises operacionais,
avaliacdes de competéncias, medidas de bem-
estar e registros de desempenho. O objetivo
deste artigo ¢ propor um modelo integrado de
People Analytics que conecte competéncias,
bem-estar, desempenho e retencao de talento,
contextualizado para organizagdes da provincia
de Pichincha, Equador. Foi desenvolvida uma
investigagdo aplicada de design metodoldgico
com revisao estruturada de literatura, analise de
referentes de People/HR Analytics, gestdo por
competéncias, bienestar e rotagdo, e
contextualizacdo territorial por meio de
estatisticas oficiais empresariais ¢ laborais.
Como resultado foi concebido o Modelo
Integrado de People Analytics, Competéncias,
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Bienestar e Retencao (MIPAC-BR), organizado
em governanga e qualidade de dados,
competéncias, bienestar, desempenho,
capacidade analitica, decisdo e retengdo
sustentavel. O modelo propde uma balanca
analitica a partir da descricdo até a
previsdo/prescri¢ao, condicionada pela
qualidade dos dados e pela explicabilidade.
Conclui-se que o valor do People Analytics nao
reside no acumulo de indicadores ou
algoritmos, mas sim na integragdo de questdes
estratégicas,  dados  confidveis, teoria
organizacional, ética e capacidade de agdo. O
MIPAC-BR oferece uma arquitetura suscetivel
de validagdo empirica e transferéncia para
organizagdes com diferentes niveis de
maturidade analitica.

Palavras-chave: People Analytics, HR
Analytics, Competencias, Bienestar laboral,
Desempeiio.

Introduccion
La digitalizacion de la gestion del talento
humano ha multiplicado la disponibilidad de
datos sobre contratacién, capacitacion,
desempeiio, asistencia, movilidad,
compensacion 'y  experiencia de los
trabajadores. Sin embargo, la disponibilidad de
datos no garantiza que las organizaciones
posean capacidad analitica. Marler y Boudreau
(2017) advierten que HR Analytics debe
vincular analisis rigurosos con problemas
relevantes de gestion, mientras Minbaeva
(2018) senala que la credibilidad del human
capital analytics depende simultdneamente de la
calidad de los datos, la capacidad analitica y la
capacidad estratégica para actuar. Por tanto, el
desafio no es meramente tecnoldgico, sino
organizacional y metodoldgico. La literatura
identifica una evolucion desde métricas
operativas hacia enfoques que buscan explicary
predecir resultados de la fuerza laboral.
Dulebohn y Johnson (2013) distinguen
decisiones operativas, gerenciales y estratégicas
con necesidades de informacion diferentes.
Huselid (2018) plantea que workforce analytics
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puede mejorar la gestion si refleja como la
fuerza laboral contribuye a la estrategia;
Levenson (2018) anade que el analisis debe
comenzar por los problemas del sistema y de
ejecucion estratégica antes de seleccionar
indicadores. Margherita (2022), al sistematizar
la investigaciéon del campo, muestra que la
analitica de recursos humanos combina
tecnologia, datos, procesos y resultados, pero
conserva retos de integracion tedrica y practica.
Un segundo reto es que los fendmenos de
talento se analizan con frecuencia de manera
aislada. La gestion por competencias permite
especificar conocimientos, habilidades y
comportamientos relevantes para roles y
estrategia, pero requiere practicas de modelado
rigurosas para no convertirse en taxonomias
genéricas (Campion et al., 2011).

El desempeiio, a su vez, no depende inicamente
de competencias individuales; se configura en
interaccion con recursos, demandas, apoyo y
contexto de trabajo. El modelo Job Demands—
Resources sostiene que demandas persistentes
pueden promover desgaste, mientras los
recursos favorecen motivacion y engagement
(Bakker y Demerouti, 2007). Schaufeli et al,
(2006) aportan una medida breve de
engagement con evidencia transcultural. El
bienestar es ademas un criterio normativo y
estratégico. Guest (2017) propone un marco de
recursos humanos que prioriza bienestar y una
relacion de empleo positiva como condiciones
para beneficios mutuos. Rhoades y Eisenberger
(2002) muestran que el apoyo organizacional
percibido se relaciona con compromiso,
desempefio y menor retirada. Meyer et al.
(2002) confirman que las formas de
compromiso mantienen relaciones
diferenciadas con  comportamientos y
resultados. Saks (2006, 2019) documenta
antecedentes y consecuencias del engagement,
reforzando la necesidad de integrar recursos
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laborales, apoyo y vinculacion. La retencion
tampoco puede reducirse a una variable de
rotacion agregada. Hausknecht et al, (2009)
identifican heterogéneas  para
permanecer y diferencias segun desempefio y
caracteristicas laborales. Allen et al, (2010)
proponen estrategias de retencion basadas en
evidencia y advierten contra explicaciones
intuitivas no sustentadas. Hom et al. (2017), al
revisar un siglo de teoria de rotacion, muestran

razoncs

una transicion hacia el estudio de permanencia,
trayectorias y  rotaciébn  colectiva. En
consecuencia, una analitica responsable debe
diferenciar segmentos y mecanismos, en lugar
de asignar puntuaciones opacas de riesgo. En
Pichincha, la relevancia del problema se
amplifica por la densidad de organizaciones y
del empleo formal.

El Registro Estadistico de Empresas 2024 del
INEC reporta 297,6 mil empresas activas con
domicilio fiscal en la provincia, mientras los
resultados anuales del mercado laboral
muestran una tasa de empleo adecuado de 53,0
% en 2025. Estas cifras, interpretadas con las
advertencias metodoldgicas oficiales, describen
un territorio con amplia  diversidad
organizacional y potencial disponibilidad de
sistemas de gestion y datos de talento. La
heterogeneidad entre servicios, comercio,
finanzas, tecnologia, industria, logistica,
agroindustria y organizaciones sociales exige
modelos  suficientemente  flexibles para
distintos niveles de madurez.

La pregunta que guia el articulo es: ;como
integrar datos de competencias, bienestar y
desempefio dentro de una arquitectura de
People Analytics que produzca evidencia
explicable y ética para decisiones de desarrollo
y retencioén? El objetivo es proponer el Modelo
Integrado de People Analytics, Competencias,
Bienestar y Retencion (MIPAC-BR), describir
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sus dimensiones, logica analitica y ruta de
validacion para organizaciones de Pichincha.

Materiales y Métodos

Se realiz6 una investigacion aplicada de disefio
metodoldgico, con orientacidn mixta en su
futura wvalidacion y alcance conceptual-
descriptivo en esta fase de formulacion. El
articulo deriva del proyecto ISTBO-P02 del
Plan Institucional de I+D+i 2026-2030 del
Instituto  Superior Universitario Bernardo
O’Higgins. La unidad de disefo fue el sistema
de decision de talento humano y su capacidad
para integrar informacion sobre competencias,
bienestar, desempefio y permanencia. La
construccion del modelo se desarrolld en cuatro
procedimientos.

Primero, se revisaron referentes cientificos
sobre HR/People Analytics, métricas de
recursos humanos, capacidades analiticas y
alineacion estratégica. Segundo, se integraron
marcos tedricos de competencias, demandas-
recursos, engagement, apoyo organizacional,
compromiso y retencion. Tercero, se
contextualizd el problema con estadisticas
oficiales de estructura empresarial y empleo de
Pichincha. Cuarto, se realizd6 modelacion
conceptual para organizar variables, relaciones,
niveles analiticos, salvaguardas éticas y
productos de decision.

La revision cientifica priorizd trabajos
indexados con DOI verificable y aportes
conceptuales o empiricos  directamente
vinculados con las dimensiones del modelo. Se
incluyeron revisiones, metaanalisis, estudios de
medicion y articulos de workforce analytics. No
se utilizo la literatura para inferir que relaciones
observadas en otros paises son automaticamente
equivalentes en Pichincha; los hallazgos se
emplearon como fundamento de variables e
hipotesis que deberan validarse localmente.
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Para la fase empirica se propone un disefio
multiphase. La poblacion estara constituida por
organizaciones de Pichincha con procesos de
talento humano y personas trabajadoras
elegibles. La seleccion organizacional sera
intencional  por  criterios de  acceso,
formalizacion minima y autorizacion; dentro de
organizaciones, cuando exista marco completo,
se utilizara muestreo probabilistico o
estratificado. El tamafio de muestra se definira
segin  universo accesible, numero de
predictores, prevalencia de eventos y tipo de
modelo, evitando establecer cifras sin base
muestral.

Las variables centrales seran: capacidad de
People Analytics; ajuste de competencias;
bienestar/engagement; desempefio; apoyo y
compromiso; € intencion de permanencia. Los
datos podran  provenir de  encuestas,
instrumentos de competencias, evaluaciones de
desempefio y  registros  administrativos
autorizados. Se elaborard un diccionario de
variables y wuna matriz de calidad que

documente definicion, tipo, fuente,
periodicidad, = completitud, permisos 'y
transformaciones.

El andlisis seguira una escalera de complejidad
condicionada por los datos. Se iniciard con
estadistica descriptiva, confiabilidad y perfiles;
continuara con asociaciones y modelos
multivariados; y solo avanzard a prediccion o
segmentacion cuando existan suficiencia
muestral, estabilidad y validez. En problemas
binarios se consideraran modelos logisticos y
métricas de discriminacién y calibracion; en
resultados continuos, regresion y evaluacion de
supuestos. Métodos de aprendizaje automatico
se utilizaran unicamente cuando agreguen valor
y mantengan interpretabilidad. El componente
cualitativo empleara entrevistas y analisis
tematico  para

comprender  contexto,
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mecanismos y utilidad de las recomendaciones.
La ética se incorpord como restriccion de
disefio. Se aplicardn minimizacion de datos,
finalidad especifica, seudonimizacion, control
de acceso, registro de transformaciones,
consentimiento o autorizaciéon pertinente y
revision humana de decisiones. No se plantea el
uso del modelo para sanciones automatizadas ni
para inferir atributos sensibles no necesarios. La
validacion del MIPAC-BR combinard juicio
experto, evaluacion de contenido y pilotaje de
utilidad; en instrumentos nuevos podran
estimarse V de Aiken y consistencia interna
segun corresponda.

Resultados y Discusion
El principal resultado de la fase de disefio es el

MIPAC-BR, una arquitectura que integra siete
componentes: gobernanza y calidad de datos;
competencias; bienestar; desempeno; capacidad
analitica; decisiones de gestion; y retencion
sostenible. La integracion parte del supuesto de
que ningin indicador aislado describe
adecuadamente el estado del talento. La
competencia puede ser alta, pero coexistir con
demandas excesivas; el desempefio puede ser
aceptable, pero acompafiarse de intencion de
salida; un bajo resultado puede responder a
brechas de capacidad o a falta de recursos del
puesto. Por ello, el modelo combina variables
personales, laborales y del sistema de gestion.

\dizaje: medir - explicar - priorizar  intervenir « evaluar ~ absorber

Figura 1. Modelo Integrado de People
Analytics, Competencias, Bienestar y Retencion
(MIPAC-BR).

Fuente: Elaboracion propia.

Pagina 816

El primer componente, gobernanza y calidad de
datos, funciona como condicion habilitante. El
modelo  requiere  definiciones  comunes,
identificadores  consistentes, periodicidad,
trazabilidad y reglas de acceso. Esta decision se
alinea con Minbaeva (2018), quien situa la
calidad de datos como requisito de credibilidad,
y con Dulebohn y Johnson (2013), quienes
muestran que las necesidades de métricas
dependen del nivel de decision. En el MIPAC-
BR, un tablero no puede considerarse
“analitica” si los datos subyacentes no son
comparables o si sus definiciones cambian entre
unidades. El segundo componente es Ila
arquitectura de competencias.

Siguiendo a Campion et al. (2011), el modelo
diferencia requisitos del rol, niveles observados
y brechas. Las brechas se interpretan
conjuntamente con contexto y desempefio, no
como déficits individuales absolutos. Esta
integracion permite distinguir necesidades de
desarrollo, redisefo de rol, soporte o movilidad.
El tercer componente es bienestar, estructurado
mediante demandas, recursos, engagement y
apoyo. La inclusion de estas variables evita que
la analitica recomiende intervenciones de
desempefio sin considerar sostenibilidad
humana.

El cuarto componente corresponde a
desempefio, entendido como resultados y
comportamientos contextualizados. El quinto es
la capacidad de People Analytics, que se
representa en una escalera de cuatro niveles:
descriptivo,  diagnostico,  predictivo y
prescriptivo. La progresion no es obligatoria:
una organizacion puede obtener mas valor de
indicadores bien gobernados y analisis
explicativos robustos que de modelos
predictivos inestables. Huselid (2018) vy
Levenson (2018) respaldan la necesidad de
conectar analitica y estrategia, mientras
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Kryscynski et al. (2018) muestran que la
capacidad analitica de profesionales de recursos
humanos se asocia con su desempefio. El sexto
componente traduce analisis en decisiones de
gestion:  desarrollo, seleccion, movilidad,
ajustes de cargas, redisefio de procesos,
reconocimiento, liderazgo o intervenciones de
bienestar. El séptimo componente es retencion
sostenible, que
permanencia,  compromiso,
permanencia, movilidad y, cuando exista
informacién confiable, rotacion historica. La
logica de retencion es diferenciada: Hausknecht
et al. (2009) muestran que razones de

combina intencién de

razones de

permanencia varian entre grupos, y Allen et al.
(2010) advierten contra politicas universales. El
modelo incorpora una matriz de decision que
obliga a asociar cada hallazgo con evidencia,
incertidumbre, responsable y
mecanismo de evaluacion. De esta manera, una
correlacion no se traduce automdticamente en
causalidad, y una prediccioén no se convierte en
decision automatica. Cada recomendacion debe

accion,

Tabla 1. Resultados obtenidos.

ser interpretable, proporcional y susceptible de
seguimiento. La contextualizacion territorial
sugiere que Pichincha es un escenario adecuado
para validar una arquitectura modular. La
coexistencia de organizaciones intensivas en
servicios, tecnologia, finanzas, comercio,
industria y agroindustria permite comparar
niveles de formalizacion y madurez de datos.
No obstante, la provincia no se trata como una
unidad  homogénea: la
organizaciones debera estratificarse por sector,
tamafio, territorio y madurez cuando la
disponibilidad lo permita. El MIPAC-BR
responde a una limitacion recurrente sefialada

seleccion  de

en la literatura: la distancia entre promesa y
practica de People Analytics. Marler y
Boudreau (2017) observaron que el campo
necesitaba mayor evidencia 'y  rigor;
Tursunbayeva et al. (2018) mostraron fronteras
conceptuales amplias; Margherita (2022)
identifico una proliferacion tematica que exige
sistematizacion.

resultado futuro?

Nivel analitico Pregunta Producto Condicion minima
Descriptivo (Qué esta ocurriendo? Indicadores, perfiles, tendencias. Datos definidos y comparables.
Diagnostico (Qué factores se relacionan con el Asociaciones, segmentos, Variables relevantes y contexto.

resultado? hipoétesis explicativas.
Predictivo (Qué probabilidad tiene un Modelos de riesgo/proyeccion. Suficiencia, validacion,

calibracion y explicabilidad.

Prescriptivo (Qué intervencion conviene

evaluar?

Escenarios y recomendaciones. Evidencia previa, factibilidad y

evaluacion posterior.

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo propuesto intenta reducir esa
fragmentacion mediante una arquitectura que
empieza por gobernanza de datos y problemas
de decision, y no por algoritmos. La primera
contribucion consiste en integrar competencias
y bienestar dentro del mismo sistema analitico.
Los modelos de competencias suelen alimentar
seleccion y desarrollo, pero no siempre se
relacionan con condiciones de trabajo. Al
incorporar demandas, recursos, engagement y
apoyo, el MIPAC-BR reconoce que una brecha
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de desempefio no puede atribuirse
automaticamente a falta de competencia.
Bakker y Demerouti (2007), Guest (2017) y
Schaufeli et al. (2006) ofrecen fundamentos
para evaluar condiciones que energizan o
desgastan el desempefio. La segunda
contribucion es tratar la retencidon como
resultado multidimensional. La evidencia
acumulada sobre compromiso, apoyo y
permanencia muestra que salir o permanecer
responde a multiples mecanismos. Rhoades y
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Eisenberger (2002) relacionan apoyo con menor
retirada; Meyer et al. (2002) diferencian
componentes de compromiso; Saks (2006,
2019) vincula engagement con actitudes y
comportamientos; Hom et al. (2017) muestran
la evolucion tedrica desde rotacion hacia
permanencia y trayectorias. El modelo evita,
por ello, interpretar una “probabilidad de
salida” como explicacion suficiente. La tercera
contribuciéon es metodoldgica y ética. La
analitica predictiva en recursos humanos puede
producir una apariencia de objetividad que
oculte sesgos de medicion, seleccion y uso. Por
eso, la arquitectura propuesta condiciona
cualquier prediccion a calidad de datos,
suficiencia, estabilidad, desempefio diferencial
y explicabilidad.

Becker y Huselid (2006) resaltan que la
arquitectura de recursos humanos debe
conectarse con ejecucion estratégica; el
MIPAC-BR anade que esa conexion debe ser
verificable y compatible con derechos de las
personas. En el contexto de Pichincha, la
propuesta tiene pertinencia por la concentracion
de empresas y empleo adecuado, pero la
transferencia exige cautela. No puede asumirse
que practicas de una organizacion financiera de
Quito sean equivalentes a las de una empresa
agroindustrial de Cayambe o una operacion
logistica de Mejia. Por ello, el modelo es
modular: define un ndcleo comin de datos,
competencias,  bienestar, desempefio y
permanencia, pero permite variar indicadores,
periodicidad y métodos segun sector y madurez.
El articulo presenta limitaciones. Los resultados
corresponden a  disefio conceptual vy
metodoldgico, no a estimaciones empiricas de
asociaciones o tasas de retencion. La validacion
futura debera propiedades
psicométricas, estabilidad de indicadores,
calidad predictiva, utilidad para usuarios y
posibles efectos no deseados. También serd
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examinar

necesario evaluar invariancia o desempeino
diferencial entre grupos antes de utilizar
modelos en decisiones sensibles. La agenda de
investigacion incluye comparar organizaciones
con distinta madurez analitica; analizar si
calidad de datos modera la relacién entre
capacidad analitica y decisiones; evaluar
mediacion del bienestar entre condiciones de
trabajo y permanencia; y estudiar si
intervenciones basadas en el MIPAC-BR
mejoran resultados sin deteriorar equidad o
confianza. Estas preguntas permiten avanzar de
una logica de “dashboard” a una logica de
aprendizaje  organizacional  basado en
evidencia.

Conclusiones
People Analytics genera valor cuando

transforma datos confiables en conocimiento
accionable, pero su efectividad depende de
teoria, contexto, capacidades analiticas,
gobernanza y ética. La integracion propuesta
muestra que  competencias,  bienestar,
desempefio y retencion no deben analizarse
como moédulos desconectados: forman un
sistema en el que los resultados de una persona
dependen de su ajuste con el rol, de recursos y
demandas, de apoyo organizacional y de
decisiones de gestion.

E1 MIPAC-BR organiza esa integracion en siete
componentes y una progresion analitica desde
descripcion hasta prescripcion. La propuesta
incorpora una regla fundamental: la
sofisticacion del método debe ser proporcional
a la calidad de datos y a la capacidad de
interpretar y actuar. Un modelo predictivo no
sustituye una definicion clara del problema ni
legitima  decisiones  automaticas.  Para
organizaciones de Pichincha, la arquitectura
ofrece una base adaptable a distintos sectores y
niveles de madurez. Su siguiente etapa debe ser
la validacion empirica mediante organizaciones
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autorizadas, instrumentos pertinentes, datos
protegidos y evaluaciéon de utilidad. La
transferencia sera efectiva cuando los resultados
se incorporen a decisiones, procesos de
desarrollo, tableros, formaciéon y mecanismos
de seguimiento, y no Unicamente cuando se
produzca un informe o visualizacion.
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