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CAPÍTULO I INTRODUCCIÓN 
En este capítulo vamos a exponer los principales puntos de nuestra 

investigación. En primer lugar, vamos a comenzar explicando la justificación de 

la investigación. Nuestro trabajo se enmarca dentro del contexto digital en el que 

se encuentran inmersas la gran mayoría de las investigaciones en la actualidad. 

Se trata de un proceso de cambio que las empresas deben gestionar 

adecuadamente para adaptarse con éxito al nuevo panorama digital. Con el 

objetivo de gestionar este necesario cambio, las empresas deben transformar 

sus procesos y recursos clave. Ahora, las personas, se convierten en un activo 

fundamental para que se logre la transformación digital en las empresas. La 

mayoría de las empresas adoptan una estrategia de transformación digital para 

digitalizar su ecosistema empresarial existente para competir en un mundo cada 

vez más innovador y disruptivo. Sin embargo, la brecha significativa entre las 

tasas de fracaso y éxito refleja una falta de entendimiento común sobre lo que 

realmente significa la transformación digital. La falta de claridad en la definición 

conduce a decisiones estratégicas ambiguas. En el estudio de Martin, (2018) 

refleja que la tasa de éxito de la transformación digital era inferior al 30%.  

En un segundo apartado se exponen los objetivos de la investigación. Una vez 

planteados los objetivos nos marcamos tres preguntas de investigación que 

pretendemos responder con las hipótesis del modelo que desarrollamos. 

Finalizamos este capítulo exponiendo la estructura de nuestro trabajo. 

1.1. Justificación de la investigación 

Nos encontramos en lo que se ha denominado la cuarta revolución industrial 

(Patiño, 2019; Schwap, 2020). Esta nueva situación implica cambios 

significativos en las formas en la que nos relacionamos, vivimos y trabajamos. 

Según Schwap (2017), “esta revolución supone un cambio profundo y sistémico, 

pero creo que los niveles necesarios de liderazgo y comprensión de los cambios 

en marcha, en todos los sectores, son bajos en comparación con la necesidad 

de rediseñar nuestros sistemas económicos, sociales y políticos para responder 

a la cuarta revolución industrial” (pp. 14). Todo ello supone entrar en una nueva 

era digital denominada Industria 4.0 (Roig, 2017). Hoy en día, las empresas 

deben abordar nuevos retos dentro de este panorama industrial en el que la 
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relación entre las máquinas y el talento humano cobra especial protagonismo. 

En este contexto, no está claro que los líderes empresariales tengan la 

capacitación necesaria para manejar este nuevo modelo de empresas 

(Quintana, 2015), lo que nos lleva a contemplar el liderazgo como un factor clave 

en la transformación digital. Además, tampoco se puede asegurar que los 

sistemas tradicionales de dirección del talento sean aplicables en un nuevo 

entorno digital (Bock, 2015). 

“La digitalización representa un desafío para las organizaciones. Para lograr la 

implementación exitosa de la digitalización, las organizaciones deben invertir en 

la capacitación del personal, empoderar a los empleados, cambiar la cultura 

organizacional para adoptar el papel clave de la analítica para la empresa y 

contratar líderes que apoyen activamente la digitalización” (Ancarani Di Mauro, 

2018, pp. 7). 

Para aumentar el éxito del proceso de transformación digital, se requieren 

nuevas capacidades organizativas (George et al., 2016), a su vez los líderes 

primero deben asimilar las complejas implicaciones que la digitalización supone 

para su empresa y para sus empleados (Wang et al. 2016). La iniciativa digital 

supone de forma imperativa el que las organizaciones realicen cambios 

estratégicos con el fin de mejorar no solo las competencias individuales de sus 

trabajadores, sino también la coordinación de personas, procesos y tecnologías 

(Desmet et al. 2015; Dörner y Meffert 2015). Por lo tanto, los cambios que la 

organización puede realizar gracias a las ventajas que ofrecen las nuevas 

tecnologías, deben complementarse con cambios en las estructuras 

organizacionales, enfoques de gestión, comportamientos organizacionales y 

culturas operativas (Wade y Marchant, 2014; Kohnke 2017). 

Actualmente las empresas y la sociedad en general se encuentran inmersos en 

un proceso de transformación digital, que condiciona todo tipo de actividad, ya 

sea empresarial o de cualquier interacción social. En este nuevo contexto, la 

economía española está en pleno proceso de digitalización como otras 

economías de la zona Euro o USA (Lombardo, 2015). Es un proceso que está 

condicionando considerablemente a las empresas desde un punto de vista 

global, no solo sobre sus operaciones o procesos internos. Por ello, adaptarse a 

entornos de mercado cada vez más digitales, es actualmente un reto para todas 
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las compañías y a esto debemos sumar que este cambio en la forma de realizar 

el trabajo tiene implicaciones significativas para el comportamiento 

organizacional, la cultura corporativa, el reclutamiento de talentos y las tácticas 

de liderazgo (Kane et al., 2017). 

Existen numerosos estudios sobre la gestión del talento, procedentes del campo 

académico (Boxall et al., 2007; Chuai et al., 2008; Scullion et al., 2010; Huang y 

Tansley, 2012; Iles, Preece y Chuai, 2010; Tansley, 2011; Dries, 2013, 

Thunnissen, 2016; Crane, 2019; Ramirez et al., 2019; Whysall, 2019; Claus, 

2020). Un primer grupo de investigadores abogan por incorporar los efectos del 

contexto organizacional, sobre los recursos humanos, para ampliar el enfoque 

universalista de las mejores prácticas (Boxall et al., 2007; Thunnissen, 2016) 

ofreciendo alternativas contingentes, tanto en la práctica como en la 

investigación. Otros autores afirman que la gestión del talento agrega valor a la 

gestión estratégica de recursos humanos (Chuai et al., 2008; Huang y Tansley, 

2012; Iles, Preece y Chuai, 2010; Tansley, 2011; Dries, 2013; Szierbowski-Seibel 

y Kabst, 2017; Beraha, et al., 2018; Kaufman, 2020). A su vez, existen multitud 

de definiciones de Gestión del Talento, las cuales hacen referencia a conceptos 

clave como la atracción, retención, desarrollo y despliegue de talentos (Scullion 

et al., 2010; Thunnissen, 2016). 

Este trabajo pretende analizar el impacto que el contexto externo e interno de 

transformación digital está generando en la gestión del talento en las 

organizaciones (Gallardo-Gallardo, Thunnissen y Scullion, 2019). Entre los 

factores que están cambiando en las organizaciones (indicadores de 

transformación digital) destacan: la cultura organizativa (Bustamante, 2014; 

Bendak, 2020), los modelos de negocio (Downes y Nunes, 2013; Matt, Hess y 

Benlian, 2015; Wirtz et al., 2016; Bashir y Farooq 2019), el liderazgo digital 

(Wakefield, Abbatiello y Agarwall, 2016; Promsri, 2019; Sheninger, 2019) y 

nuevas estrategias de recursos humanos para la gestión del talento en la era 

digital (Mejía-Giraldo, Bravo-Castillo y Montoya-Serrano, 2013; Pomares, 2015; 

Chalutz, 2019; Rathi Meena y Parimalarani, 2019). 

El motivo de analizar la transformación digital y la gestión del talento nace de 

considerar que, en las diferentes líneas de investigación sobre talento, parece 

necesario un mayor nivel de análisis que haga referencia a la influencia del 
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contexto externo e interno de la organización (Thunnissen, Boselie y Fruytier, 

2013). El contexto digital está generando grandes esfuerzos organizativos para 

adaptarse al nuevo paradigma de mercado en un momento donde parece haber 

escasez de talento (Wójcik, 2017; Dalayga, Mohkber y Rashid 2017).) para cubrir 

la demanda actual (Chambers et al., 1998). En la revisión de la literatura, Tarique 

y Schuler (2010), encuentran factores exógenos que favorecen la escasez de 

talento (globalización, demografía y el gap entre la oferta y demanda), además 

de otros factores endógenos (alianzas estratégicas internacionales, las 

competencias requeridas y el regiocentrismo) (Tarique y Schuler, 2010). El 

capital intelectual o talento es cada vez más esencial para el éxito estratégico de 

la organización (Boudreau, 1990). La digitalización, la escasez de mano de obra, 

el crecimiento a través de adquisiciones, la reducción simultánea y la expansión, 

los cambios demográficos en la fuerza de trabajo y la globalización son sólo 

algunas de las tendencias que han hecho del talento la máxima prioridad 

organizativa (Lawler, Mohrman, 2003; Frank, Finnegan y Taylor, 2004; Kiron y 

Spindel, 2019). 

Revisando la literatura de Gestión del talento, Thunnissen, Boselie y Fruytier 

(2013) proponen un enfoque más crítico, llamando la atención sobre el valor 

económico y no económico (es decir, social y moral) que puede ser creado por 

la gestión del talento en tres niveles: individual, organizacional y social. Cappelli 

y Keller (2014) examinan las implicaciones potenciales de los desafíos actuales 

del mercado, lleno de incertidumbres para la teoría y práctica de la gestión del 

talento. 

Las estrategias organizativas, derivadas de la transformación digital, afectan a 

grandes áreas de las empresas e incluso van más allá de sus fronteras, 

afectando a los productos, los procesos de negocio, los canales de ventas y las 

cadenas de suministro (Berman, 2012; Barco, 2016). Uno de los principales gaps 

que se están analizando para dar explicación a porque no todas las empresas 

alcanzan el éxito en su transformación digital, está en su gestión del talento 

(Kane, 2019; Frankiewicz y Chamorro-Premuzic, 2020). “Más que cualquier otra 

cosa, la transformación digital requiere talento. De hecho, reunir el equipo 

adecuado de personas de tecnología, datos y procesos que puedan trabajar en 

conjunto, con un líder fuerte que pueda generar cambios, puede ser el paso más 
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importante que puede dar una empresa que contempla la transformación digital. 

Por supuesto, incluso el mejor talento no garantiza el éxito. Pero la falta de ella 

casi garantiza el fracaso” (Davenport y Redman, 2020; pp. 1). 

 

1.2. Objetivos de la investigación 

Los beneficios potenciales de la digitalización son múltiples e incluyen aumentos 

en ventas o productividad, innovaciones en la creación de valor, así como nuevas 

formas de interacción con los clientes (Berman, 2012). Por ello, los modelos de 

negocio pueden ser reformados o reemplazados (Downes y Nunes, 2013). Sin 

la transformación de las empresas existentes, los desafíos económicos y 

ambientales del futuro no se pueden resolver de manera sostenible (Bican y 

Brem, 2020). En sentido general, la transformación digital puede definirse como 

la modificación (o adaptación) de su modelo de negocio (Kotarba, 2018). 

Aunque existen varios conceptos de las estrategias de digitalización (Teubner, 

2013), éstas definen en su mayor parte las actividades operativas actuales y 

futuras, los sistemas e infraestructuras de aplicación necesarios y el marco 

organizativo y financiero adecuado. Estos elementos pueden atribuirse a cuatro 

dimensiones: uso de tecnologías, cambios en la creación de valor, cambios 

estructurales y aspectos financieros (Matt, Hess y Benlian, 2015). 

La transformación provoca resistencias organizativas internas (Robbins, 2008) y 

para hacer frente a dicha resistencia, las habilidades de liderazgo en la 

transformación son esenciales y requieren la participación activa de los 

diferentes actores afectados por las transformaciones (Matt, Hess y Benlian, 

2015), ya que un mayor uso de tecnologías digitales puede no ser siempre 

deseable (Grover y Kohli, 2013). Por ello, se ha considerado como un factor clave 

en este proyecto, analizar el nivel de madurez digital de la muestra de empresas 

seleccionadas. Este término tiene diferentes como el de Chanias y Hess (2016, 

p. 4), “el estado de la transformación digital de una empresa " 

Este trabajo pretende analizar la correlación entre los cambios inherentes a la 

transformación digital (nueva cultura organizacional orientada a la innovación, 

nuevo modelo de negocio y estilos de liderazgo) y las políticas de Recursos 
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Humanos dirigidas a la gestión del talento. Además, respecto al concepto de 

talento, se analizará la definición de éste, que tiene cada empresa en base a las 

diferentes clasificaciones encontradas en las publicaciones científicas. 

Las preguntas de investigación que plantea este trabajo son los siguientes: 

¿La transformación digital influye en las estrategias de gestión del talento? 

¿Están las empresas mejorando las estrategias de atracción de talento 
aprovechando las ventajas que ofrece el proceso de transformación 
digital? 

¿Están las empresas mejorando las estrategias de gestión del talento 
enfocadas a generar más compromiso y retención del talento 
condicionadas por los cambios propios de la transformación digital? 

Para dar respuesta a estas preguntas, vamos a analizar si las empresas están 

realizando cambios en sus estrategias de atracción y retención del talento con la 

finalidad de afrontar con garantía de éxito los nuevos retos de la era digital. La 

transformación digital es un fenómeno continuo que va más allá de la inversión 

en tecnología o digitalización de una organización, supone profundos cambios 

en la propia concepción del modelo de negocio, la cultura organizativa y en la 

cadena de valor de la empresa. La sola implementación de tecnología en la 

organización no supone transformación (Rouse, 2016), pero sí que se debe 

cambiar la organización apoyándose en el potencial de las tecnologías (Vial, 

2019). 

Kortekaas et al. (2008), Banerjea, Kahn, Petit y White (2006) y Johnson, 

Christensen, Kagermann (2008) han encontrado evidencias de la importancia y 

el impacto de la innovación en los modelos de negocio. Hoy en día, la 

transformación digital no se limita solamente a la reducción de costes (Gray y 

Rumpe, 2017), gracias a la mejor utilización de la tecnología o la mejora de 

procesos, estamos en pleno proceso de creación de nuevos modelos de negocio 

(Osterwalder, 2009) adaptados al nuevo entorno digital. 

Mientras que el término "transformación digital" está de moda, se presta mayor 

atención al modo en que las empresas se organizan para cumplir las estrategias 

digitales elegidas. El enfoque digital de una empresa puede tener un impacto 
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inmenso en la naturaleza del trabajo, los diferentes tipos de empleos o la forma 

de dirigir personas. Surge la necesidad de desarrollar nuevas estrategias de 

recursos humanos para la gestión del talento en la era digital (Pomares, 2015; 

Soule et al., 2016). 

Dentro del marco teórico, vamos a revisar el estado actual de las investigaciones 

sobre gestión del talento (Gallardo-Gallardo et al., 2015; Thunnissen, 2016, 

McDonell, et al., 2017; Thunnisen y Gallardo-Gallardo, 2019; Gallardo-Gallardo,., 

Thunnissen y Scullion, 2019; Sparrow, 2019; Hongal y Kinange,2020). A su vez 

también se incluirá un apartado para valorar el proceso de transformación digital 

en las organizaciones (Bharadwaj et al., 2013; Kane et al., 2015; Lombradero, 

2015, Chanias, Myers y Hess, 2019), con el fin de contextualizar adecuadamente 

este proceso de cambio tan significativo.  

La fuerza de trabajo actualmente es más grande, diversificada, móvil y más 

cualificada que hace unos años (Friedman, 2005; Briscoe, Schulery y Claus, 

2009;). En este entorno global no solo se ha cambiado la forma en que se llevan 

a cabo los negocios, sino que también se ha creado la necesidad de que las 

organizaciones gestionen sus fuerzas laborales en un contexto global (Tarique y 

Schuler, 2010). La gestión del talento va cobrando especial relevancia en el 

ámbito académico, aunque algunos factores debilitan su estudio, como la propia 

definición de talento o la de gestión de talento. Algunos autores consideran la 

gestión del talento como “un campo puente” (Sparrow, Scullion y Tarique, 2014), 

aprovechando las fortalezas de gestión de RRHH, la gestión de la cadena de 

suministro, el marketing o la teoría de recursos y capacidades (Sparrow y 

MakramWhat, 2015). Para comprender qué elementos de la gestión del talento 

son los más valiosos para el rendimiento organizacional, tenemos que conocer 

los elementos de la arquitectura de la gestión del talento que impactan más en 

la efectividad organizativa (Sparrow y MakramWhat, 2015). Siendo esta 

arquitectura de gestión del talento la combinación de sistemas, procesos y 

prácticas desarrollada e implementada por una organización para asegurar que 

la gestión del talento se lleva a cabo de manera efectiva (Sparrow y 

MakramWhat, 2015). 

En muchas investigaciones encontramos que la gestión del talento comprende 

la atracción, identificación, desarrollo, retención y despliegue sistemático del 
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talento (Scullion, Collings, y Caligiuri, 2010). En la literatura contemporánea de 

gestión del talento se enfatizan principalmente los objetivos organizacionales. En 

general, la gestión del talento tiene como objetivo satisfacer las necesidades 

cuantitativas y cualitativas de capital humano y contribuir al rendimiento general 

de la empresa (en términos de beneficios, ventajas competitivas y sostenibilidad) 

(Beechler y Woodward, 2009, Cappelli, 2008). Se supone que cada parte 

interesada en la organización comparte este interés económico y organizativo. 

De este modo, la literatura de gestión del talento enfatiza el lado racional y 

económico del trabajo y las organizaciones (Thunnissen, 2016). 

A medida que la gestión del talento avance en los próximos años hacia una etapa 

más madura, será posible lograr un mayor consenso en torno a su definición y a 

sus límites intelectuales, lo que supondrá una clara evidencia del progreso 

organizativo (Collings, Scullion y Vaiman, 2011). Finalmente, dado el papel 

esencial de los gerentes de RRHH en el desarrollo, lanzamiento y seguimiento 

de los sistemas de gestión del talento, un mayor compromiso de la organización 

con la gestión del talento, aumentará la importancia de los profesionales de 

RRHH, de manera que su trabajo pasará a ser estratégico para la empresa.  

Los objetivos que nos planteamos para dar respuesta a las preguntas de 

investigación son: 

1- Realizar una exhaustiva revisión bibliográfica sobre la gestión del talento 

y el proceso de transformación digital en empresas. 

2- Revisar el marco teórico en el que se engloba la gestión del talento y los 

cambios organizacionales, como es el caso concreto de la transformación 

digital. 

3- Revisar el marco conceptual sobre atracción del talento, retención o 

compromiso del talento y los indicadores clave de la transformación digital 

(cultura de innovación, liderazgo transformacional, modelos de negocio). 

4- Crear un instrumento de medida fiable que nos permita recopilar la 

información necesaria para extraer conclusiones científicamente válidas. 

5- Facilitar a la comunidad científica avances en la relación entre la 

digitalización y las nuevas formas de trabajo. 
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6- Ofrecer a las empresas información contrastada sobre los resultados que 

obtienen mediante las prácticas de gestión del talento dentro del contexto 

actual de la transformación digital. 

 

Mediante estos objetivos, pretendemos responder de forma adecuada a las 

preguntas de investigación y analizar la relación entre la transformación digital y 

la gestión del talento. 

 

1.3. Estructura del trabajo. 

A continuación, exponemos de forma resumida la estructura seguida en esta 

investigación. 

Capítulo I: Introducción 

En este capítulo se presenta la justificación y los objetivos de esta investigación, 

realizando un acercamiento al ámbito de la gestión del talento dentro del proceso 

de transformación digital. 

Capítulo II: Marco teórico 

En este segundo capítulo realizamos la revisión de la literatura científica que 

nos permita enmarcar nuestro modelo de investigación. Lo hemos estructurado 

desde un margo general, que recoge el enfoque del proyecto de investigación, 

hasta los aspectos específicos que justifican la relación entre un proceso de 

cambio organizativo como es la transformación digital y la repercusión que 

tiene sobre la gestión del talento. 

 Capítulo III: Modelo de investigación 

Dentro de este capítulo describimos los objetivos de la investigación. Asimismo, 

presentamos nuestro modelo de investigación, del que obtenemos las hipótesis 

del trabajo. Vamos a analizar el modo en el que la transformación digital impacta 

en la gestión del talento, a través de determinados indicadores como la cultura 

organizativa, el liderazgo transformacional y el modelo de negocio. Además, 

utilizamos el índice de madurez digital para analizar la relación directa que puede 
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haber con la gestión del talento. Finalmente diferenciamos en la gestión del 

talento, las estrategias de atracción de las de retención/compromiso del talento. 

 

 Capítulo IV: Diseño de la investigación 

En el cuarto capítulo se describe la metodología empleada para el tratamiento 

de los datos obtenidos. Primeramente, describimos el instrumento de medida 

empleado, un cuestionario enviado a las empresas. Posteriormente, se realiza el 

análisis estadístico utilizando el paquete estadístico SPSS 25. 

  

Capítulo V: Resultados de la investigación 

En este capítulo se presentan los resultados, desde el análisis descriptivo de 

variables a la validación de nuestro modelo mediante las relaciones analizadas. 

Se ha realizado el contraste de hipótesis mediante la prueba no paramétrica 

Smirnov Kolmogorov, la correlación de variables mediante la prueba bivariante 

de Spearman y el análisis predictivo mediante la regresión lineal. 

 

 Capítulo VI: Conclusiones 

Con el contraste de las hipótesis y el análisis predictivo, hemos obtenido las 

conclusiones de la investigación. Asimismo, en este apartado indicamos también 

las aportaciones a la comunidad científica y empresarial, proponiendo futuras 

líneas de investigación. 

 

Bibliografía 

En el último apartado del trabajo se presenta la bibliografía utilizada. 
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CAPÍTULO II MARCO TEÓRICO 
En este segundo capítulo recogemos los principales antecedentes teóricos bajo 

los que se enmarca nuestro estudio. El capítulo presenta en primer lugar el 

marco teórico de la innovación y el cambio organizativo, dado que el proceso de 

transformación digital conlleva un cambio organizativo basado en la innovación, 

y que nuestro trabajo pretende analizar el impacto que puede tener en la gestión 

del talento. En segundo lugar, analizamos los modelos sobre dirección de 

personas. Posteriormente, realizamos una revisión específica sobre 

transformación digital, dirección de Recursos Humanos y gestión del talento. 

El hecho de estructurar este capítulo en dos grandes apartados, uno general y 

otro específico. Tiene como objetivo plantear un marco teórico general que 

englobe los procesos de innovación, gestión del cambio y dirección de personas 

y posteriormente especificar sobre qué cambios implica la transformación digital 

y su influencia en la gestión del talento. 

El objetivo de este capítulo es enmarcar el proceso de transformación digital y la 

gestión del talento, dentro de la dinámica de cambios internos que se están 

produciendo actualmente en las organizaciones. De este modo, se aprovechan 

las ventajas competitivas derivadas de la digitalización y que conllevan un 

proceso de cambio (Abedrapo, 2014). Stoner et al. (1996) consideran que otra 

forma de expresar las razones principales por las cuales las empresas 

emprenden programas de cambio son las siguientes: 

1. Los cambios en el entorno amenazan la supervivencia de la organización. 

2. Los cambios en el entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar. 

3. La estructura y forma de funcionamiento de la organización está retrasando 

su adaptación a los cambios del entorno. 

Por lo tanto, se presentan los enfoques teóricos que sustentan este proceso de 

cambio y transformación organizacional, que se está produciendo dentro de un 

contexto concreto como es la era digital y que requiere adaptaciones profundas 

cuando se introduce la tecnología para mejorar los procesos empresariales. 



24 
 

Vamos a analizar desde la perspectiva de diferentes modelos teóricos, como la 

transformación digital es un proceso de cambio orientado hacia la innovación 

empresarial (Gale y Aarons, 2018), que conlleva cambios significativos en el 

modelo de empresa incluyendo la gestión del talento. Numerosos trabajos han 

hecho hincapié en la digitalización como único suceso necesario para conseguir 

este cambio. Cada vez existe un consenso mayor en el ámbito científico, sobre 

el hecho de que la transformación digital supone un cambio holístico que afecta 

a todas las fuerzas y agentes de la organización, basándose en la tecnología 

(Tabrizi, et al., 2019).  

Desde nuestro punto de vista y según hemos revisado en la literatura científica, 

el contexto es clave para explicar el valor del talento. Unas personas pueden 

rendir mejor o peor según su entorno inmediato, el liderazgo y el equipo en el 

que trabajan (Iles, 2008). 

La importancia del contexto en la gestión del talento, ya se ha puesto en 

evidencia (Gallardo-Gallardo, Dries y González Cruz, 2013; Gallardo-Gallardo, 

Thunnissen y Scullion, 2019). Por ello, consideramos que la transformación 

digital, es un esfuerzo organizativo para adaptarse a ese nuevo contexto, que 

debería provocar cambios en todas las áreas estratégicas de la organización 

(Alunni y Llambias, 2018).  

Collings y Mellahi (2009), señalan que hay estudios que ya ven la gestión del 

talento como una práctica contingente y no una mejor práctica. Esto nos lleva al 

modelo del “mejor ajuste”, que reconoce el impacto de los contextos internos y 

externos específicos de las organizaciones sobre prácticas y resultados de 

gestión del talento (Garrow y Hirsh, 2008; Gallardo-Gallardo, Dries y González 

Cruz, 2013). 

2.1. Antecedentes teóricos generales 

En este apartado realizamos una revisión teórica general, bajo el que 

encuadramos los dos procesos calve de nuestro proyecto. Por un lado, la 

transformación digital es un proceso de cambio e introducción de la innovación. 

Por otro las personas son un elemento clave del proceso de cambio, necesarias 

e incluso pieza fundamental para alcanzar el éxito. Los departamentos de 

Recursos Humanos (RRHH) son los que capitalizan las estrategias de gestión 
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de talento, aunque en el ecosistema digital, es una práctica cada vez más 

compartida con los directivos de los diferentes departamentos y áreas 

funcionales de la organización. 

2.1.1. La transformación digital como proceso de innovación empresarial y 
cambio. 

En el entorno tecnológico actual, numerosos estudios han mostrado un creciente 

interés por la incidencia de la innovación en los resultados empresariales 

(Abedrapo, 2014; Jimenez y Sanz, 2006; Martínez, 2016; Raute et al., 2019). 

Más en concreto, se considera al factor humano como impulsor del desarrollo de 

redes de conocimiento (Reagans y Zuckerman, 2001). Por ello, se ha 

demostrado en diversos estudios, la contribución de las personas al proceso de 

innovación empresarial, ya que el conocimiento de las personas permite el uso 

de nuevas habilidades y de otras ya existentes (Camelo et al, 2000; Li, Zhao y 

Liu, 2006), siendo el recurso humano una de las claves para el desarrollo de 

redes de conocimiento e innovación empresarial (Becerra y Álvarez, 2011). 

Además de sus grandes dimensiones tecnológicas, la transformación digital 

también se refiere a los cambios en los modelos de negocio, a los desarrollos 

que en la organización corporativa requiere y a los cambios sociales (al menos 

en las áreas penetradas por Internet) (Kevles, Dopp y Rost-Hein, 2017). La 

transformación es disruptiva, afecta no solo a las relaciones con los clientes, sino 

también a procesos internos y propuestas de valor (Westerman et al., 2011; 

Morakanyane, O’Reilly y McAvoy, 2020). Las tecnologías digitales y las 

innovaciones empresariales relacionadas están impregnando todo lo que nos 

rodea: introducción de nuevas culturas, cambios en la sociedad, remodelación 

del panorama competitivo, elevación de las expectativas de los clientes, 

alteraciones de los modelos comerciales establecidos, desdibujamiento de las 

líneas entre las industrias y la creación de desafíos y oportunidades sin 

precedentes para las empresas de todo el mundo. A la luz de todo esto, la 

transformación digital es ahora uno de los temas estratégicos más importantes 

en todas las compañías (Main, Lamm, y McCormack, 2018; Korachi y Bounabat, 

2020). 
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El poder de una estrategia de transformación digital radica en su alcance y 

objetivos. Las organizaciones menos maduras digitalmente tienden a centrarse 

en las tecnologías individuales y tienen estrategias decididamente con un 

enfoque operativo. Las estrategias digitales en las organizaciones más maduras 

se desarrollan con la intención de transformar el negocio (Kane et al., 2015). Otro 

aspecto necesario que debe evolucionar es la cultura organizativa, si se quiere 

tener éxito en el proceso de transformación digital. Una cultura propicia para la 

transformación digital es un sello distintivo de las empresas en proceso de 

maduración. Estas organizaciones tienen una gran propensión a fomentar la 

asunción de riesgos, fomentar la innovación y desarrollar entornos de trabajo 

colaborativos (Charki, 2017). 

Comprender el alcance de la estrategia de negocio en el entorno digital ayuda a 

concebir su relación con las empresas competidoras, los sectores industriales, 

las infraestructuras de TI, el contexto externo y cómo la estrategia de negocio 

digital puede ser más efectiva en una variedad de entornos. La conceptualización 

de la estrategia competitiva en condiciones digitales plantea la cuestión de cómo 

el alcance del negocio se ve afectado por las tecnologías digitales (Bharadwaj, 

et al., 2013). 

2.1.1.1. El enfoque basado en la innovación. 

Existe una gran cantidad de literatura sobre el tema de la innovación, que se 

considera la base de una economía competitiva (Porter y Ketels, 2003; Crossan 

y Apaydin, 2010; Haans, Pieters y He, 2016). La cuantificación, evaluación y 

evaluación comparativa de la competencia y la práctica de la innovación es un 

tema importante y complejo para muchas organizaciones contemporáneas 

(Frenkel, Maital y Grupp, 2000). 

Diversos estudios (Damanpour y Gopalakrishnan, 2001; Hidalgo, 2011; West 

2002; Anderson, de Dreu y Nijsta, 2004), sobre la organización de la innovación 

conciben la innovación de productos como un proceso continuo y multifuncional 

que involucra e integra un creciente número de competencias diferentes (dentro 

de la organización). Por lo tanto, la gestión efectiva del proceso requiere la 

adopción exitosa y la adaptación de un enfoque de sistemas sociotécnicos a 

todos los aspectos de la organización, incluyendo críticamente las personas y 
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los procesos, así como los problemas relacionados con la tecnología (Cormican 

y O’Sullivan, 2004). 

En su sentido más amplio la gestión de la innovación puede definirse como una 

diferencia en la forma, calidad o estado a través del tiempo de las actividades de 

gestión en una organización, donde el cambio es radical respecto al modo 

pasado de trabajo (Hargrave y Van de Ven, 2006; Nambisana, Wright y Feldman, 

2019). Existe un aspecto dentro de esta perspectiva relacionado con los vínculos 

entre la gestión y la innovación tecnológica, que sugiere que ambos pueden 

coevolucionar (Damanpour y Evan, 1984; Ettlie, 1988; Georgantzas y Shapiro, 

1993). 

En resumen, definimos la gestión de la innovación como la generación e 

implementación de una práctica, proceso, estructura o tecnología de gestión que 

es nueva en el estado del arte y está destinada a objetivos de la organización 

(Birkinshaw, Hamel y Mol, 2008). A medida que se intensifica la competencia y 

se acelera el ritmo del cambio tecnológico, las empresas deben renovarse. El 

desafío no solo es ofrecer nuevos productos y servicios, sino también cambiar la 

naturaleza de la gestión dentro de las organizaciones. Esto puede tener lugar, 

por ejemplo, adaptando las estructuras, los procesos y las prácticas de la 

organización para generar una valiosa fuente de ventaja competitiva (Teece, 

2007). 

Diferentes estudios han propuesto que el liderazgo puede estimular 

efectivamente el pensamiento innovador (Zhou y George, 2003) y han 

demostrado que tiene un impacto significativo en la elección de la organización 

(Finkelstein, 1992). Debido a que la gestión de la innovación representa un 

cambio bastante amplio en la forma en que se realiza el trabajo de gestión, 

consideramos que el liderazgo (Sethibe y Steyn, 2015; Currie y Spyridonidis 

2019) es un tema preeminente para comprender cómo las organizaciones 

introducen este tipo de innovación (potencialmente) compleja (Vaccaro et al., 

2012). 

Estudios como los realizados por Nahavandi y Malekzadeh (1993) y Koene et 

al., (2002) han sugerido que el impacto del comportamiento de liderazgo puede 

disminuir a medida que aumenta el tamaño de la organización. Los líderes en 
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organizaciones más grandes pueden encontrar más dificultades para iniciar 

cambios en la forma en que se realiza el trabajo de gestión debido a contextos 

organizacionales más complejos. Además, una mayor formalización burocrática 

dentro de organizaciones más grandes puede tener un efecto neutralizador 

sobre el impacto del comportamiento de liderazgo directo (Koene, Vogelaar, 

Soeters, 2002). También se ha demostrado que el papel del liderazgo es 

relevante en la disposición de los empleados para expresar ideas destinadas a 

mejorar la organización y la forma en que funciona (Detert y Burris, 2007). Los 

dos estilos de liderazgo más utilizado para investigar la relación de los cambios 

en la gestión y el liderazgo son el liderazgo transformacional y situacional, según 

el modelo de Bass (1985) (Vaccaro et al. ,2012). El comportamiento de liderazgo 

transformacional puede afectar a las tres facetas de la gestión innovación, es 

decir a las prácticas de gestión, procesos y estructuras (Vaccaro et al., 2012). 

Los líderes transaccionales están principalmente interesados en obtener el 

cumplimiento de los subordinados - lo que hará que se enfoquen en su propio 

interés - acordando las condiciones y recompensas que seguirán el cumplimiento 

de ciertos requisitos (Vaccaro et al., 2012). 

Los líderes transformadores (Bass y Avolio, 2004) que inspiran el éxito del equipo 

y desarrollan relaciones de confianza y respeto basadas en objetivos comunes 

permiten a las organizaciones perseguir cambios en las prácticas de gestión, los 

procesos o las estructuras. Consideran a los miembros de la organización 

individualmente y generan una mayor predisposición a experimentar con 

cambios en las tareas, funciones y procedimientos de la organización. Además, 

pueden incluso persuadir a los miembros de la organización a reconsiderar las 

estructuras existentes, a la especialización de tareas y a reconsiderar nuevas 

formas de “hacer las cosas” en la organización (Vaccaro et al., 2012; Ulrich et 

al., 2019). 

2.1.1.2. El enfoque basado en la gestión del cambio. 

La relación entre la tecnología de la información y el cambio organizacional es 

una preocupación central en el campo de la estrategia. En los 30 años 

transcurridos desde el artículo de Leavitth y Whisler (1985), "Gestión en la 

década de 1980", han aumentado las funciones del papel de las tecnologías de 

la información y sus implicaciones en el diseño organizacional. Organizarse para 
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el cambio es un proceso interactivo sin un enfoque universal. La organización 

varía y los procesos de cambio de gestión ocurren de diferentes maneras. Las 

intervenciones de cambio en entornos organizativos complejos a menudo 

comienzan con el nombramiento de un equipo de gestión, generalmente 

integrado por personas de diferentes secciones, niveles u organizaciones, ya 

que es necesario garantizar la competencia técnica y la competencia, así como 

la representación política (Doppler, 2004; Knight et al., 1999; Fullan y Miles, 

1992; Sullivan y Skelcher, 2002). 

Existen diferentes modelos teóricos sobre la gestión del cambio organizativo, en 

la tabla 2.1. recogemos los cinco principales. 

Autor: Premisas del modelo: 

Lewin, K., (1951): 
Modelo de los tres 
pasos. 

Lewin define el cambio como una transformación de las 

fuerzas que soportan el equilibrio de un sistema estable. Por 

ello siempre dicho equilibrio es producto de dos tipos de 

fuerzas: las que ayudan a que se efectúe el cambio (fuerzas 

impulsoras) y las que se resisten a que el cambio se 

produzca (fuerzas restrictivas).  

Lewin afirmaba que el cambio exitoso en las organizaciones 

debía seguir un proceso de tres etapas: descongelar el statu 

quo, el movimiento hacia el estado final deseado, y el 

congelamiento del nuevo cambio a fin de hacerlo 

permanente. 

Collier, J. (1945). 
Modelo de 
Investigación para 
la acción. 

El método de Investigación de la Acción se refiere al proceso 

de cambio basado en la recolección sistemática de datos y 

luego la elección posterior de una acción de cambio basada 

en lo que indica la información procesada.  Su importancia 

yace en que proporciona una metodología científica para 

administrar el cambio planeado. Este método comprende 5 

pasos que son:  

a) Diagnostico  
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b) Análisis  

c) Retroalimentación  

d) Acción  

e) Evaluación  

Hinings,R. 
Greenwood, R., 
(1988). Modelo del 
cambio planificado. 

El cambio planificado debe verse como un proceso 

interactivo, donde las etapas, deben más bien ser fases, 

para no tener una limitación de que debe de terminar una 

para dar comienzo a la otra, sino que en realidad, las etapas 

serán entrelazadas en el tejido del proceso del cambio 

porque es casi imposible en la práctica identificar cuando 

termina una etapa y comienza otra. 

a) Diagnosticar:  

b) Identificar la resistencia. 

c) Asignación de responsabilidad. 

d) Desarrollo y puesta en marcha de las estrategias. 

e) Supervisión. 

Kotter, J., (1995). 
Modelo Liderando el 
cambio. 

El estudio de Kotter se basa en el análisis de muchos 

casos de gestión del cambio en el mundo y lo clasifica 

según 8 etapas: 

a) Establecer un Sentido de Urgencia 

b) Formar una Coalición de Guía Poderosa 

c) Crear una Visión 

d) Comunicar la Visión 

e) Facultar a los demás para Actuar sobre la Visión 

f) Planificar para, y Crear Ganancias a Corto Plazo 

g) Consolidar las mejoras y Producir aún más Cambios 
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h) Institucionalizar los nuevos Métodos 

Blanchard, K. 
(1992). Modelo de 
las siete dinámicas 
de cambio. 

Blanchard propone que es importante para los líderes 

esperar y responder a las preocupaciones y sentimientos de 

los empleados, si ellos son expresados en términos de 

cuestiones prácticas, o respuestas emocionales.  Cuando se 

planifique para, y anticipando el cambio, se debe incluir un 

análisis detallado de la reacción. 

Se debe identificar las clases de reacciones y preguntas que 

los empleados tendrán, y se deben preparar las respuestas.  

Es importante recordar que el éxito de cualquier cambio 

descansa en la capacidad de los líderes, para dirigir tanto las 

cuestiones emocionales como prácticas, en ese orden.    

1) La gente se sentirá torpe, molesta y tímida  

2) La gente al principio se concentra en lo que ellos tienen 

que dejar  

3) La gente se sentirá sola aun si todos los demás pasan por 

el mismo cambio  

4) La gente no puede manejarse con muchos cambios  

5) La gente está en diferentes niveles de preparación para 

cambio  

6) La gente estará preocupada que ellos no tengan 

suficientes recursos  

7) Si usted reduce la presión, la gente volverá a su viejo 

comportamiento 

Fuente: Recopilado por: Olguín, R., (2005).  

 Tabla nº: 2.1. Modelos teóricos sobre la gestión del cambio organizativo 
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2.1.2. La Dirección de Personas. 

En este apartado analizamos el papel de la dirección de personas en las 

organizaciones. El objetivo es ver bajo que marco general podemos ubicar 

nuestro estudio. Vamos a revisar los modelos teóricos de los recursos y 

capacidades, la dirección estratégica de RRHH y El enfoque contingente en 

RRHH. Las organizaciones tienen una determinada estructura, pero a menudo 

estas estructuras deben cambiar para adaptarse a las nuevas necesidades. Sin 

embargo, las organizaciones frecuentemente duran más que las personas que 

trabajan dentro de ellas, aunque para que esto suceda, deben desarrollar ciertas 

habilidades (políticas, analíticas, relacionadas con el trabajo, relacionadas con 

los negocios, etc.) para enfrentarse al cambio y ayudar en la elección de la 

estrategia correcta (Thakar, 2013). Por otro lado, las organizaciones se 

encuentran bajo una presión sostenida para mejorar la eficiencia y la efectividad 

de la función de RRHH (Mackea y Genarib 2019), mediante el replanteamiento 

de los enfoques sobre cómo se gestionan los empleados (Brewster y Larsen, 

1992). 

Diferentes estudios previos (Palacio y Soriano, 2010; Peris-Ortiz, 2009; 

Rodríguez, y Santos, 2009; Wakkee, Elfring y Monaghan, 2010) enfatizan la 

necesidad de brindar formación y desarrollo a los empleados para prepararlos 

para los cambios que se avecinan. Bedell y Kritz (2006) crean un modelo que 

puede aplicarse la empresa se enfrenta y supera dichos cambios. Es un modelo 

educativo aplicado a la gestión de RRHH, diseñado con criterios funcionales 

dentro de un modelo integral. Los nuevos profesionales de RRHH (Chamsa. y 

García-Blandón, 2019) tienen una mejor comprensión de cómo las actividades 

de RRHH se ajustan al panorama general de la organización y el campo de la 

gestión de recursos humanos ha emprendido un proceso de cambio significativo 

(Thakar, 2013). 

Las empresas en entornos cambiantes necesitan predecir los cambios y 

reaccionar ante ellos (Eriksson, 2014; Makkonen et al., 2014). La capacidad de 

hacer esto de forma metódica se ha denominado capacidad dinámica (Eriksson, 

2014; Teece et al., 1997). Las capacidades dinámicas se han definido como la 

capacidad de reponer las competencias para aspirar a la congruencia con el 

entorno empresarial cambiante mediante la adaptación, integración y 
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reconfiguración del conocimiento y las habilidades organizativas internas y 

externas, recursos y competencias bien diseñadas (Teece, Pisano y Shuen, 

1997). Actualmente el contexto digital, provoca continuos cambios adaptativos 

que las empresas deben asumir para seguir siendo competitivas. En uno de los 

factores clave como es el talento (Becker y Huselid, 1998), deberían introducir 

cambios más profundos con el fin de asegurarse las competencias necesarias, 

para ajustarse a esos cambios conservando y adquiriendo nuevas ventajas 

competitivas (Ashton y Morton,2005). Además, sería recomendable estudiar la 

relación que existe entre la gestión del talento y los resultados organizacionales, 

en cuanto a productividad, beneficios y posicionamiento en el mercado (Ashton 

y Morton,2005; Gallardo-Gallardo, Dries, y González-Cruz, 2013). 

Algunos estudios se alejan de la perspectiva de las "mejores prácticas", que 

asume que existe una configuración universal de prácticas de gestión del talento 

que probablemente mejorará el desempeño organizacional (Collings y Mellahi, 

2009; Gallardo-Gallardo et al., 2015) hacia una perspectiva de "mejor ajuste" que 

reconoce el impacto de los contextos internos y externos específicos de las 

organizaciones sobre las prácticas y resultados de la gestión del talento (Garrow 

y Hirsh, 2008). Esta línea la elegimos como más ajustada al proceso de cambio 

en la transformación digital, puesto que es preciso realizar un ajuste contingente 

al contexto digital, incorporando nuevas tecnologías y modificando los modelos 

de negocio, cultura y el sistema de gestión del talento. 

2.1.2.1. El enfoque basado en los recursos. 

La dirección estratégica, analiza los factores que correlacionan con el éxito de la 

organización desde una perspectiva interna. Este enfoque es la “teoría de 

recursos y capacidades”, donde se analiza el origen de las ventajas competitivas 

sostenibles de la compañía (Wernerfelt,1984; Barney,1991). Este modelo basa 

su exposición en que el éxito de una organización depende de las características 

de sus recursos y capacidades, los cuales son controlados por la empresa, para 

generar beneficios mediante su adecuada combinación, a diferencia de los 

factores externos como pueden ser las características de la industria (Teece, 

Pisano y Shuen, 1997). Se debe destacar que, en una organización, los RRHH 

pueden ser una fuente potencial de ventaja competitiva sostenible (Wright, 

Dunford y Snell, 2001). Los recursos en general no son valiosos por sí mismos 
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sino porque permiten a las organizaciones realizar múltiples actividades (Porter, 

1991). Otro de los factores clave desde el enfoque de la teoría de los recursos y 

capacidades es la tecnología, que permite mejorar el rendimiento y 

competitividad de la organización. Un recurso que posibilita la mejora de la 

productividad y el valor de los negocios e incide enormemente en la forma en 

que operan los mercados y las organizaciones, generando nuevos retos y 

oportunidades impulsores del crecimiento organizacional (Ynzunza-Cortés, Izar, 

y Ávila, 2013). Esta tecnología son capacidades que ayudan a crear 

conocimiento técnico, de mercado y que facilitan la comunicación entre las áreas 

funcionales relacionadas con el desempeño organizacional (Cortés, Izar y Ávila, 

2013). 

Algunos autores ofrecen una distinción conceptual (Barney, 1991; Grant, 1991) 

entre recursos y capacidades, por un lado, los recursos son los inputs del 

proceso productivo y constituyen la unidad básica de análisis. Pocos recursos 

son productivos por sí solos, sino que es necesario el desarrollo de capacidades, 

entendidas como la cooperación y coordinación de conjuntos de recursos para 

llevar a cabo una tarea o actividad (Grant, 1991). Diferentes investigaciones 

indican que las empresas varían en su capacidad para controlar, acceder u 

organizar los recursos productivos. Los factores que condicionan las 

circunstancias del mercado brindan una explicación para el surgimiento de estas 

diferencias y las existentes en los recursos, las condiciones del mercado y las 

habilidades organizativas que explican, al menos parcialmente, los diferentes 

resultados obtenidos entre los competidores del mismo sector (Leiblein, 2011). 

El valor de un recurso está asociado con el grado en que le permite a la empresa 

concebir e implementar estrategias poco comunes que mejoran su eficiencia y 

efectividad (Barney, 1991). Según Porter, la competencia paradigmática de las 

"cinco fuerzas" surge del poder de negociación de los clientes, la fuerza 

negociadora de los proveedores, el atractivo de los productos sustitutivos, la 

amenaza de entrada de nuevos competidores potenciales en el mercado y la 

rivalidad entre competidores existentes en la industria (Porter, 1997). Por lo 

tanto, la ventaja competitiva depende de la capacidad de la empresa para 

ubicarse en una posición única en la industria que le permita diluir la competencia 

y amplificar su poder de mercado (Cedric, 2012). 
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Una empresa debe tener capacidad estática para existir en el corto plazo. Sin 

embargo, se necesita una capacidad dinámica para lograr una ventaja 

competitiva a largo plazo. La capacidad estática o la capacidad de organización 

es simplemente la capacidad de la empresa para armar de manera confiable un 

paquete de recursos que generará ingresos. Si el entorno comercial es estable, 

suponiendo que la empresa ya haya alcanzado una ventaja competitiva, la 

capacidad estática es suficiente para mantener esta posición ventajosa en el 

mercado. Sin embargo, si la industria se ve sacudida por cambios derivados de 

las cinco fuerzas de Porter, así como modificaciones del marco institucional o 

cambios en los productos complementarios, entonces las curvas de rentabilidad 

cambiarán, lo que ocasionará que la empresa pierda su ventaja competitiva. Es 

en este contexto de cambio cuando el enfoque integrado es ventajoso. Esto es 

debido a que el enfoque integrado proporciona a la empresa la perspectiva y el 

equilibrio necesario para mantener una ventaja competitiva mediante la 

reconfiguración adelantada de sus recursos y capacidades de una manera que 

permita alcanzar una mayor capacidad de recursos (Cedric, 2012). 

En el contexto de la transformación digital, podemos aplicar este enfoque 

integrado, puesto que una de las características fundamentales será el 

dinamismo provocado por los avances tecnológicos. Es clave analizar como 

desarrollar capacidades dinámicas para que con estas la empresa esté en 

disposición de innovar (Ernst, H., 2002; León y López, 2017). Es preciso 

identificar los indicadores para que la empresa, pueda tener controlados sus 

recursos estratégicos y las capacidades dinámicas que contribuyen a desarrollar 

nuevos procesos que permitan la consecución de la innovación. Destacan entre 

los recursos estratégicos que favorecen los procesos de innovación, el liderazgo 

transformacional (Oke, Munshi y Walumbwa, 2009; Contreras y Barbosa, 2012), 

el capital humano (Leonard y Sensiper 1998; Lawson y Samson,2001) o la 

cultura (Hurley, 1995; Naranjo-Valencia y Calderón-Hernández, 2015). 

 

2.1.2.2. El enfoque basado en la dirección estratégica de RRHH 

La evolución en la organización de empresas está mejorando la capacidad de la 

función de RRHH al liberar recursos y ajustar las prioridades (Brewster y Larsen, 
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1992). Dichos cambios pueden llevar a una función de RRHH con fuertes 

relaciones intraorganizacionales y un impacto real en la estrategia y en las 

operaciones. Esta evolución perseguida para permitir que se dedique más 

tiempo a las preocupaciones estratégicas permite a los RRHH priorizar los 

esfuerzos para identificar y abordar las inquietudes de la organización que tienen 

importantes implicaciones de rendimiento (Sisson y Storey, 2000). El objetivo 

central de la investigación en gestión estratégica de RRHH, es comprender cómo 

la inversión firme en sistemas y prácticas de RRHH afectan el desempeño 

organizacional (Delery y Doty, 1996). Actualmente la dirección de RRHH tiene 

tres retos (Eaglebarger, 2016): 1- Competir por el talento en un escenario de 

escasez. 2- Las dificultades creadas por los cambios demográficos para atraer y 

retener el talento, lo que provoca que los departamentos de RRHH se focalicen 

en tener planes sucesorios. 3- La gestión de la reputación a través de la 

construcción de la marca de empleador (employer branding), con la finalidad de 

generar confianza entre los empleados potenciales y la empresa. Los RRHH 

deberían operar como una función estratégica del negocio (Tansley, Kirk y 

Tietze, 2013), que se especializa en “personas” (Tito y Serrano, 2016). Debe 

comprender el negocio, sus objetivos estratégicos, incluidas las finanzas y la 

cultura organizativa, debe comprender la propuesta de valor, las operaciones y 

cómo funciona su empresa en el mercado (Agudelo, et al., 2016). Este 

conocimiento le permite hablar el idioma de los negocios con sus pares y clientes 

internos (Eaglebarger, 2016).  

Los líderes efectivos de RRHH han pasado de centrarse en las prácticas 

administrativas de RRHH para alcanzar la eficiencia operativa a una 

preocupación por el logro de los objetivos estratégicos (Boon, et al.,2018). Para 

hacer esta transición, los líderes de RRHH y su personal deben comprender la 

"cadena de valor" de la organización y las diferentes formas en que la fuerza de 

trabajo puede contribuir a la ejecución de la estrategia (Nyberg et al., 2014). 

Por lo tanto, los líderes de RRHH deben poder desarrollar un plan para 

aprovechar la fuerza de trabajo y diagnosticar problemas que puedan interferir 

en la contribución de la fuerza de trabajo a la creación de valor (Longenecker y 

Fink, 2013). Para facilitar la implementación de la estrategia, los RRHH deben 

comprender el mecanismo de formulación de la estrategia (Chadwick, 2017). De 
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esta forma, los RRHH pueden analizarla profundamente e interpretarla 

correctamente. Esas acciones deben organizarse con una metodología de 

proceso para hacer que el flujo de trabajo sea eficiente y los pasos de acción 

claros para la implementación. Este proceso debe tener las características 

necesarias de un proceso de interacción entre la alta dirección, los profesionales 

de RRHH y los empleados (Crocker y Eckardt, 2014). El proceso debe diseñarse 

de manera que se creen oportunidades de interacción para todas las partes de 

la organización para internalizar los objetivos estratégicos y cooperar para 

alcanzarlos (Bas, 2012).  

La dirección estratégica de RRHH debe estar enfocada a respaldar los objetivos 

y resultados del negocio a largo plazo. Las personas son una gran parte del éxito 

de la empresa. Las personas son el activo principal de RRHH y también son el 

mayor factor determinante del éxito de una empresa. Existen tres razones 

principales por las cuales el reconocimiento de los empleados es una gran 

manera de ser estratégico e impactar en los objetivos de la compañía: el 

Compromiso, la Retención y la Evaluación del desempeño (Quigley, 2017).  

La forma en la que se posicionan los RRHH en la transformación digital es muy 

revelador de su capacidad para actuar como un socio valioso del negocio 

(Business partner). Las funciones de RRHH de primer nivel desempeñan un 

papel de liderazgo en la transformación digital de su organización, mientras el 

resto intentan aprovechar la nueva situación para servir a los procesos 

tradicionales de RRHH (El-Khoury, 2017). El mundo digital requiere nuevas 

habilidades para hacer, recopilar, limpiar y dar sentido a la gran cantidad de 

nueva información disponible, en beneficio de la empresa. Traerá cambios 

dramáticos a la fuerza de trabajo, disminuyendo notablemente en número a 

medida que los robots reemplacen a los humanos mientras se especializan 

abruptamente para los roles restantes (El-Khoury, 2017). La tercera revolución 

industrial ha comenzado y está trayendo cambios dramáticos en la fuerza de 

trabajo, reduciendo el personal, aumentando la especialización y transformando 

cómo, cuándo y dónde interactúan los empleados y qué esperan de sus 

empleadores El departamento de RRHH debe asegurarse de que la empresa 

tenga lo que necesita y proporcionar una ventaja competitiva sustancial en el 

mercado (El-Khoury, 2017). 
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2.1.2.3. El enfoque contingente en RRHH 

Desde la perspectiva del enfoque contingente, introducir prácticas de RRHH que 

apoyen los resultados organizacionales, depende de la estrategia empresarial 

de la compañía (Kramar, 2014). Desde este punto de vista, las mejores prácticas 

de RRHH son entonces las que mejor se ajusten a la estrategia (Delery y Doty, 

1996; Rodriguez, 2001). Desde un punto estratégico, además las políticas o 

prácticas de RRHH están afectadas por una serie de variables del contexto 

empresarial y la obtención de buenos resultados por parte de la organización, 

por lo que esas políticas de personal aplicadas deben ajustarse lo más posible a 

estas variables (Guest, 1997; Martín Alcázar, Romero Fernández y Sánchez 

Gardey,2004). 

En definitiva, para este enfoque, la relación entre las variables independientes y 

la dependiente dependerá de la variable de contingencia crítica (Rodriguez, 

2001). Una de las variables contingentes principales que encontramos en la era 

digital, es la necesidad de adaptar las estructuras organizativas (Vacas, 2018) 

con motivo del proceso de transformación digital, ya sea por el diseño de un 

nuevo modelo de negocio o por propia evolución innovadora (Berber, Đorđević y 

Milanovic, 2018). La estructura organizativa se forma al dividir y coordinar el 

trabajo (Mintzberg, 1979). Posteriormente definimos una forma u otra de 

configuración estructural dependiendo de variables internas y externas, entre las 

que encontramos la tecnología, crecimiento organizativo, las incertidumbres del 

entorno y la estrategia empresarial (Miles y Snow, 1978; Mintzberg, 1979, 

Rodríguez, 2001), luego al afrontar los retos empresariales propios, habrá 

implicaciones en la gestión de los RRHH (Jackson y Schuler, 1995). 

El enfoque contingente basa su constructo en el ajuste entre el diseño de la 

estructura y los factores contingentes, de modo que la organización alcance sus 

niveles de competitividad más adecuados (Child, Jeanne y Howard, 2003; 

Volberda et al., 2012; Akingbola, 2013). La organización debe responder a las 

condiciones de ese contexto mediante el ajuste de sus variables o dimensiones 

estructurales de diseño organizativo y de ese modo tener una mayor probabilidad 

de supervivencia (Zapata y Mirabal, 2013; Zapata, 2014). Desde este enfoque 

se mantiene una visión de adaptación debido a que los cambios en la 

organización, su comportamiento, sus procesos y estructura, incluso la propia 
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estabilidad organizativa depende de la presión de factores del entorno. Estos 

factores pueden ser las exigencias del mercado o de los clientes, los 

requerimientos tecnológicos o la cultura, lo que obliga a las organizaciones a 

adaptarse a esos condicionantes externos para sobrevivir (Nienhüser, 2008; 

Wei, 2006).  

Desde el desarrollo del modelo estratégico de los RRHH, han cambiado las 

expectativas sobre los empleados dentro de las organizaciones (Beltrán et al., 

2013; Huseild y Becker, 1996) y el papel de los directivos de RRHH (Gannon, 

Doherty y Roper, 2012). No obstante, desde esta perspectiva se plantea la 

necesidad de que exista congruencia o alineación entre los distintos sistemas 

que componen la organización (productivo, financiero, recursos humanos, etc.) 

y la aplicación del enfoque estratégico a la gestión de éstos (Morales-Fernández, 

Ariza-Montes y Morales-Gutiérrez, 2013). 

 

2.2. Antecedentes teóricos específicos: 

En este apartado vamos a exponer los resultados de la revisión teórica de los 

enfoques que enmarcan el proceso de transformación digital en sí mismo, las 

actualizaciones en la dirección de Recursos Humanos (RRHH) dentro del 

contexto de la transformación digital y en concreto como están cambiando las 

estrategias de gestión del talento en la era digital. 

2.2.1. La transformación digital en la empresa 

En este apartado el objetivo es analizar los aspectos teóricos específicos de la 

transformación digital y la gestión del talento. Por ello analizamos el proceso de 

transformación digital, los diferentes cambios organizativos que conlleva y dentro 

de la dirección de RRHH aquellas acciones dirigidas a la gestión del talento.  

2.2.1.1. Etapas de transformación digital de empresas 

Las estrategias de transformación digital tienen una perspectiva distinta con 

objetivos diferentes. Estas estrategias se centran en la transformación de 

productos, procesos y aspectos organizativos debido a las nuevas tecnologías. 

Las estrategias de transformación digital van más allá del paradigma del proceso 
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e incluyen cambios e implicaciones para productos, servicios y modelos de 

negocio en general (Matt, Hess y Benlian, 2015). 

Al igual que ocurre con la alineación entre las estrategias de negocio y las 

estrategias de TIC (Henderson y Venkatraman, 1993), resulta fundamental 

obtener un ajuste perfecto entre las estrategias de transformación digital, las 

estrategias de TIC y todas las demás estrategias organizativas y funcionales. La 

investigación ha abordado esta cuestión y ha tratado de consolidar las 

estrategias de TIC y las estrategias de negocio en una "estrategia empresarial 

digital" integral (Bharadwaj et al., 2013). 

La digitalización no es solo tecnología; ésta es solo la base. Se trata de 

transformar toda la compañía: redefinir las propuestas de valor para el cliente, 

los procesos de valor agregado y los métodos de trabajo de las personas (Meffert 

y Swaminathan, 2017). La transformación además requiere un líder fuerte que 

haya desarrollado una visión obtenida solo después de explorar problemas y 

desafíos desde la primera línea del negocio y comprender cómo la tecnología 

puede crear mejoras de gran magnitud, no solo incrementales, a la hora de 

resolver problemas (Earley, 2014). La transformación digital ofrece una 

oportunidad única para que los RRHH influyan en la cultura y el bienestar y el 

compromiso de los empleados. Si se hace bien, será realmente transformador y 

permitirá a los RRHH dejar huellas digitales importantes en cualquier 

organización, impulsando su evolución y aportando valor a la organización 

(Rimon, 2017). 

La digitalización de empresas ha permitido mejorar la capacidad de generar 

ventajas competitivas a través de la reducción de costes, la mejora de la 

eficiencia o las nuevas formas de producción (Fitzgerald et al., 2013). El impacto 

económico de Internet ya sea por la posibilidad de crear nuevos modelos de 

negocio o por la mejora de procesos es cada vez más significativo. La economía 

en Internet supuso en 2016, la cuantía de 509,9 € Billones en Europa. Según el 

informe Ecommerce Europe (2016), Internet supone el 2,6% del PIB de Europa, 

con la previsión de duplicar y triplicar su impacto antes de 2020. 

La Comisión Europea supervisa desde 2015 la competitividad digital de los 

Estados miembros con los informes del Índice de la Economía y la Sociedad 
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Digitales (DESI). En el informe DESI 2019, España (56,1) se sitúa por encima de 

la media europea (52,5). Comparando los países más digitalizados en la UE con 

los países punteros a nivel mundial (Japón, USA y Corea del Sur), los europeos 

también están entre los mejores. Según el Digital Single Market, en la Unión 

Europea para alcanzar los niveles máximos de aprovechamiento de Internet, se 

precisa crear un mercado único regulador en la UE y no 28 distintos, esto 

supondría 415€ billones por año y se podrían crear cientos de nuevos puestos 

de trabajo. 

Según el informe “El reto de la Transformación Digital de la economía. La España 

4.0”, las cuatro palancas que más han contribuido a esta transformación son: la 

disponibilidad de la información digital, la automatización de los procesos, la 

interconexión de la cadena de valor y la creación de intereses digitales en el 

consumidor. Asimismo, el foco de la transformación digital está en la Industria 

4.0., entendido como la aplicación a escala de la producción de sistemas semi-

automatizados. La incorporación de las Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones (TIC) a las empresas, pone a disposición de éstas gran 

cantidad de avances tecnológicos que han dado un vuelco a la forma de hacer 

negocios (Sánchez-Bayón, 2014). Schuh et al (2017), proponen otra definición 

de la Industria 4.0, publicada en la literatura es “"en tiempo real, intercambio de 

alto volumen de datos, comunicación multilateral e interconexión entre sistemas 

ciberfísicos y personas”. Los mercados se han hecho más variables y la relación 

con los clientes y los proveedores ha cambiado sustancialmente debido 

principalmente, a Internet, creando nuevos canales de comercialización y 

cambiando nuestra forma de trabajar y de vivir. 

Respecto a la posición de España dentro del proceso de transformación de sus 

empresas, según el DESI (UE), la posición en 2016 es del puesto 15 entre los 

28 estados de la UE. Con indicadores muy preocupantes, como por ejemplo que 

solo el 54% de los españoles poseen competencias digitales, aunque también 

existen fortalezas como la integración de las tecnologías en la empresa. En esta 

línea Berger (2016), revela que las empresas españolas dominan los usos 

digitales básicos, pero están aún lejos de los países más avanzados. 
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2.2.1.2. El índice de Madurez Digital: 

El índice de madurez digital es un dato medible sobre cómo está evolucionando 

la compañía dentro de su proceso de transformación digital. Este índice de 

madurez digital nos da una medida basada en diferentes indicadores, de que 

grado o fase del proceso de cambio digital ha alcanzado la empresa (Chanias y 

Hess, 2016). 

Actualmente el proceso de transformación digital conlleva la creación de nuevos 

modelos de negocio y la posibilidad de explotar nuevas oportunidades de 

mercado (Catlin, Scanlan y Willmott, 2015). A su vez esta transformación digital 

supone una importante inversión en el desarrollo de capacidades digitales, las 

cuales deben estar alineadas con la estrategia empresarial (Lorenzo 2016). El 

desarrollo de estas capacidades debe producirse de manera integral en todas 

las dimensiones de la organización: estrategia, personas y cultura, estructura y 

sistemas de gestión, proceso de negocio y tecnología (Lorenzo, 2016).  

La transformación digital en primer lugar tiene que ver fundamentalmente con la 

forma en que su empresa responde a las tendencias digitales (Downes y Nunes 

2013; Lucas y Goh 2009; Porter y Heppelmann 2014) que se producen 

independientemente de si no los han iniciado. Gran parte de la necesidad de 

transformación digital está fuera de su control. Implica adaptarse (Matt et al. 

2015) a la forma en que sus clientes, socios, empleados y competidores utilizan 

las tecnologías digitales. En segundo lugar, significa que la forma en que una 

organización implementa la tecnología es solo una pequeña parte de la 

transformación digital. En los casos en que la transformación digital implica la 

implementación de nuevas tecnologías, la tecnología es solo una parte de la 

historia. Otros problemas, cómo la estrategia, la gestión del talento, la estructura 

organizativa y el liderazgo, son tan importantes si no más importante, que la 

tecnología para la transformación digital (Kane, 2017; Bharadwaj et al., 2013). 

Consideramos que este concepto de "transformación" se expresa mejor cómo 

"madurez" (en el sentido psicológico), es decir cómo la "capacidad de responder 

al medio ambiente (contexto) de manera apropiada", además también debemos 

señalar que la "respuesta es generalmente aprendida en lugar de instintiva" 

(Kane, 2017). Los modelos de madurez digital están emergiendo cómo un marco 
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integrado que permite a las organizaciones evolucionar progresivamente en el 

desarrollo de las capacidades claves para ser exitosos en la nueva era digital. 

Los modelos de madurez implican un proceso de progreso a lo largo de una línea 

continua, en contraposición a los planteamientos más radicales de 

transformación (Lorenzo, 2016). 

Cómo referencia podemos revisar el concepto de madurez digital y sus 

antecedentes. Por un lado, está el modelo de madurez de capacidades (CMM: 

Capability Maturity Model) desarrollado hace más de veinte años por el Instituto 

de Ingeniería del Software (SEI: Software Engineering Institute) (Paulk et al., 

1993).  

A continuación, se presentan los diferentes modelos de índice de madurez digital 

en la tabla 2.2. 

Índice de madurez de 

capacidades. Universidad 

Carnegie-Mellon. (Paulk, 

1993) 

• Nivel 1: Inicial 

• Nivel 2: Gestionado 

• Nivel 3: Definido 

• Nivel 4: Gestionado cuantitativamente 

• Nivel 5: Optimizado 

El cociente digital de 

McKensey DQ Catlin, 

Scanlan, Willmott (2015). 

• Estrategia 

• Cultural  

• Organización 

• Capacidades 

Modelo sectorial para 

telecomunicaciones 

(Valdez-de-León, 2016). 

• Estrategia 

• Organización 

• Cliente 

• Ecosistema 
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• Operaciones 

• Tecnologías 

• Innovación 

Modelo de Cultura Digital 

(Lorenzo, 2016). 
• Experimentación 

• Desarrollo y despliegue 

• Liderazgo y transformación 

Mapa de madurez digital del 

MIT (Westerman, Bonnet 

and McAfee, 2012) 

• Nivel 1: Principiantes digitales 

• Nivel 2: Seguidores de la Moda Digitales 

• Nivel 3: Conservadores digitales 

• Nivel 4: Dirigidas 

Grado de preparación para 

la Industria 4.0 (Lichtblau et 

al., 2015) 

1. La fábrica inteligente 

2. Los productos inteligentes 

3. Las operaciones inteligentes 

4. Los servicios guiados por los datos 

Industrie 4.0 capabilities for 

businesses (Schuh et al, 

2017) 

1. Recursos 

2. Sistemas de información 

3. Estructura organizativa 

4. Cultura (Liderazgo democrático) 

DMM y sus 9 dimensiones 

(Berghaus y Back, 2016). 
• Experiencia de cliente 

• Innovación de productos 

• Estrategia 

• Organización 

• Proceso de digitalización 
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• Colaboración (equipos de trabajo, trabajo 

flexible, gestión del conocimiento) 

• TIC 

• Cultura de innovación 

• Gestión de la transformación (Management) 

Fuente: Elaboración propia. 

 Tabla nº: 2.2. Modelos del índice de madurez digital 

En definitiva, para evaluar el proceso de transformación digital, se precisa un 

modelo multidimensional que mida y compare el modo en el que las 

organizaciones se enfrentan a los retos del ecosistema digital. Este modelo debe 

hacer referencia a dimensiones cómo: estrategia, personas, cultura, estructura, 

organización, procesos de negocio, modelos de toma de decisiones y la 

tecnología de la información (Lorenzo, 2016). La madurez es un proceso natural, 

pero no sucederá automáticamente. La madurez digital es el proceso en el que 

una empresa aprende a responder de forma adecuada al entorno competitivo 

digital emergente (Kane, 2017). 

Para cualquier organización actualmente, pensar en digital (Molero, 2014) 

significa saber que sus clientes, productos, operaciones y competidores son 

digitales o están en proceso de convertirse en digitales. Esto requiere 

recomendaciones concretas para la mejora continua de las estrategias de 

transformación digital, como por ejemplo la forma de observar y evaluar los 

desarrollos tecnológicos y cómo probar sus impactos en entornos controlados 

dentro de la empresa (Matt, Hess y Benlian, 2015). En ciertos sectores, el cambio 

se lleva a cabo tan rápidamente que ha alterado los modelos comerciales. Wade 

(2016) afirma que cuatro de cada diez empresas en cada sector se verán 

desplazadas por la disrupción digital. 

Definimos la disrrupción digital cómo el efecto de las tecnologías digitales y los 

modelos comerciales en la propuesta de valor actual de una empresa y la 

posición de mercado resultante (Wade, 2016). Es un concepto que se debería 

tener en cuenta sobre las necesidades que cada organización debe implementar 
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y a qué ritmo, dependiendo su nivel de madurez digital, para evitar ser 

desplazados no solo de su sector sino posiblemente de la economía digital en 

general. 

La madurez digital combina dos cosas separadas pero relacionadas (Kane et al, 

2017). Una de ellas es la intensidad digital, el nivel de inversión en iniciativas 

tecnológicas que tienen como objetivo cambiar la forma en que opera la 

empresa. El segundo es la intensidad de la gestión de transformación, el nivel 

de inversión en las capacidades de liderazgo necesarias para crear la 

transformación digital dentro de una organización. Se puede ver la posible 

correlación entre el índice de madurez digital y la transformación organizativa de 

sus principales procesos, entre los que destaca la gestión del talento (Kane et 

al., 2017; Gueutal y Stone, 2005; Thite et al., 2012). 

Los procesos de transformación digital no deberían solo centrarse en aspectos 

tecnológicos (Kane, 2015), porque entre otros aspectos si la tecnología no es 

propiedad exclusiva de una compañía, cómo puede ser la fibra óptica disponible 

para muchas compañías lo que no será una ventaja competitiva (Carr, 2003). 

Por ello en organizaciones con madurez digital, las estrategias se centran en 

mejorar las decisiones y la innovación, así como atraer talento y procurar no 

perderlo (Kane, 2015). 

“El poder de una estrategia de transformación digital radica en su alcance y 

objetivos. Las organizaciones menos maduras digitalmente tienden a centrarse 

en las tecnologías individuales y tienen estrategias que son decididamente 

operativas en el enfoque. Las estrategias digitales en las organizaciones más 

maduras se desarrollan con el objetivo de transformar el negocio” (Kane, 2015, 

p. 3). En la era digital, las organizaciones necesitan reinventarse a nivel 

estructural y convertirse en ágiles. La madurez digital de la gestión de RRHH 

implica un cambio del paradigma tradicional en el lugar de trabajo hacia la 

participación, el aprendizaje y el desarrollo de los empleados y la búsqueda de 

talento (Mihalcea, 2017). 

De todos los indicadores recogidos por los diferentes modelos para establecer el 

nivel de madurez de la empresa, consideramos que los más utilizados: los 
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modelos de negocio que incluyen el rediseño de procesos o las personas como 

elementos de análisis, la cultura de innovación, la estrategia y el liderazgo. 

Por ello a continuación realizamos una revisión en la literatura para justificar su 

utilización en nuestro estudio. 

2.2.1.3. Indicadores de los cambios organizativos de la transformación 
digital. 

En este apartado queremos revisar los indicadores de los cambios organizativos 

que conlleva la transformación digital. En el apartado anterior hemos analizado 

como se mide la transformación digital mediante el índice de madurez digital, 

pero aquí analizamos los indicadores que los autores asocian como referente de 

la existencia del proceso de transformación. 

El éxito de la transformación digital no reside en la tecnología sino en la 

estrategia (Kane et al., 2015), donde se refleja en cómo se está produciendo un 

cambio en los modelos de negocio (Berman, 2012; Matt et al., 2016), basándose 

en las ventajas que ofrece la tecnología. Los líderes deben equilibrar 

simultáneamente la explotación de los recursos de sus empresas para lograr la 

agilidad organizacional, una condición necesaria para la transformación exitosa 

de sus negocios (Matt, Hess y Benlian, 2015). Igualmente generan nuevas 

estrategias de negocio para afrontar los retos de la transformación digital, 

rediseñando sus modelos de negocio (Collins y Schuman, 2015). Los líderes 

transformacionales son los primeros en tomar decisiones sobre la innovación en 

sus negocios (Chen et al., 2014). La literatura también considera el liderazgo 

principalmente orientado a cambiar el comportamiento de las personas e 

indirectamente a implementar procesos (Alos-Simo, Verdu-Jover y Gomez-Gras, 

2016). 

Entre los requisitos para llevar a cabo con éxito el proceso de transformación 

digital encontramos que se requieren los siguientes elementos: identificación de 

la dirección futura del negocio; identificación de líderes para dirigir la 

transformación; determinar cómo la organización puede estar en una posición 

competitiva dentro de la era digital; determinar cómo se deben tomar las 

decisiones durante la transformación e identificar áreas en las que la 

organización puede tener éxito con este esfuerzo y lograr sus objetivos de 
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manera efectiva (Dahlstrom et al., 2017). Una transformación digital requiere un 

importante capital humano, financiero y tecnológico, todo lo cual debe estar 

alineado para facilitar resultados exitosos y debe emplear líderes que sean 

capaces de dirigir este cambio y permitir que su conocimiento y experiencia 

influyan en el proceso (Dahlstrom et al., 2017; Sow y Aborbie; 2018). 

Para nuestro modelo de investigación utilizamos los siguientes indicadores para 

valorar el grado de madurez digital de las empresas: nuevos modelos de 

negocio, la cultura de innovación y el liderazgo transformacional. A través de 

ellos pretendemos valorar si generan mejoras o más ventajas para las prácticas 

de gestión del talento. 

2.2.1.3.1. Nuevos modelos de negocio en la era digital. 

La era digital está suponiendo profundos cambios en las organizaciones en 

general, especialmente a nivel de modelo de negocio y en la cultura organizativa. 

Los nuevos modelos de negocio son a menudo start ups que posteriormente 

alcanzan un nivel más consolidado como compañía o incluso pueden ser 

adquiridas por grandes corporaciones que desean “atrapar” nuevas formas de 

conectar su propuesta de valor con el mercado. Las empresas están 

desarrollando infraestructuras soportadas en TIC, con el objetivo de responder a 

las nuevas estructuras emergentes, tales como mercados verticales virtuales o 

Business-to-Business Market Exchange. Los beneficios potenciales de la 

digitalización son múltiples e incluyen aumentos en las ventas o la productividad, 

innovaciones en la creación de valor, así como nuevas formas de interacción con 

los clientes, entre otros. Como resultado, se pueden remodelar o reemplazar 

modelos de negocio completos (Downes y Nunes, 2013). Estos facilitan el 

intercambio de información, bienes y servicios entre empresas, que constituyen 

nuevos modelos de negocio desarrollados normalmente por grandes empresas 

para optimizar sus procesos de negocio (Temporal, 2005). 

Algunos sectores como la banca o la distribución están viendo la aparición de 

nuevos actores en su área de competencia, como es el caso de Google y Apple 

o el gigante chino Alibaba, entre otros. En definitiva, podemos ver que estos 

gigantes, van modificando la experiencia del cliente utilizando el manejo de datos 
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a través del canal internet y adaptándose a los nuevos gustos de los clientes 

sobre accesibilidad, rapidez o agilidad. 

Un estudio elaborado por investigadores del Centro de Negocios Digitales y 

Capgemini Consulting del MIT ha analizado el proceso de transformación de las 

empresas en negocios digitales (Fitzgerald et al., 2013). Las empresas 

experimentan cambios organizativos importantes a medida que construyen su 

capacidad digital, para mejorar la participación de los clientes, las operaciones 

internas o la participación de los empleados. Estos nuevos modelos digitales, 

permiten mejoras en cuanto a eficiencia y cambios en los procesos de tomas de 

decisiones interna (Soule et al., 2016). Por otro lado, también implica 

reestructurar sus actuales plantillas, con reducciones significativas en 

determinadas áreas empresariales. Así, American Express está modificando sus 

esfuerzos en reclutamiento hacia personas que reforzasen su estrategia de 

transformación digital. Este cambio en cuanto a modelos de negocio ha tenido 

su impacto en el ámbito laboral, apareciendo posiciones muy demandadas como 

Data Scientist o Social Listening Manager. 

2.2.1.3.2. La estrategia empresarial 

Las empresas maduras digitalmente desarrollan habilidades para implantar 

estrategias (Kane et al., 2015). La influencia de las tecnologías digitales en el 

negocio es una habilidad que falta en muchas empresas en las primeras etapas 

de la madurez digital (Kane et al., 2015). Los empleados quieren trabajar para 

líderes digitales. Los empleados buscarán la mejor tecnología digital y nuevas 

oportunidades de desarrollo, por lo que las empresas tendrán continuamente que 

actualizar sus estrategias para retenerlos y atraerlos. Por otro lado, asumir 

riesgos se convierte en una norma cultural, las empresas maduras digitalmente, 

se encuentran más habituadas al riesgo que sus homólogas más inmaduras 

(Kane et al., 2015). 

Durante la última década, los impactos de las tecnologías digitales en los 

negocios han cambiado significativamente, haciendo que muchos modelos de 

negocio queden obsoletos. En consecuencia, la transformación digital, es decir, 

la integración de las tecnologías digitales en los procesos de negocio se ha 

vuelto cada vez más imperativa para las organizaciones contemporáneas que 
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buscan sobrevivir y obtener ventajas competitivas en una economía digital 

(Bharadwaj, 2000; Wad y Hulland, 2004). En términos de la estrategia 

competitiva de una empresa, muchos investigadores utilizan la visión basada en 

recursos (RBV) como la principal teoría analítica para estudiar la transformación 

digital de las empresas. sugiriendo que la utilización de recursos tangibles e 

intangibles puede contribuir a la ventaja competitiva de una empresa (Barney, 

1991). Desde esta perspectiva, la transformación digital puede permitir a una 

empresa explotar los recursos de la empresa, lo que posteriormente lleva a un 

nuevo modelo de negocio que mejora la ventaja competitiva de la misma. 

La transformación organizacional conlleva cambios importantes simultáneos en 

aspectos clave (por ejemplo, estrategia, estructura y distribución de poder) que 

generalmente ocurren en un breve intervalo de tiempo (Wischnevsky y 

Damanpour, 2006). También se trata de un proceso complejo, revolucionario y 

continuo que exige cambios fundamentales en las estructuras y sistemas 

organizativos a través del desarrollo de productos y servicios. La transformación 

digital, va más allá de incorporar tecnología a los procesos de negocio, se trata 

de un cambio profundo en la organización, que va de la estrategia a la tecnología, 

incluyendo cambios en la cadena de valor, cultura, procesos, recursos humanos, 

etc. El ajuste entre el entorno, la estructura, la estrategia y el liderazgo es 

significativo para el éxito de una organización (Smith y Reece, 1999; Pertusa-

Ortega et al., 2010). 

Desde una perspectiva externa, cuando existe un ajuste estratégico, una 

coincidencia o una congruencia entre la estrategia de una empresa y las 

contingencias ambientales u organizativas, puede aumentar la ventaja 

competitiva de la empresa y conducir a un mejor desempeño empresarial (Zajac, 

et al., 2000). Por lo tanto, una definición completa de ajuste estratégico se refiere 

a la congruencia estratégica, contingencia o alineación de una empresa entre 

sus recursos / capacidades internas y las demandas ambientales (Miles y Snow, 

1994; Xu et al., 2006). 

El término Industria 4.0 fue acuñado por el gobierno alemán, para describir la 

fábrica inteligente, donde todos los procesos están informatizados e 

interconectados, con un papel fundamental del internet de las cosas (IOT). Se 

trata de la transformación digital del sistema productivo y supone un salto 
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cualitativo en la organización y gestión de la cadena de valor, donde las 

relaciones comerciales y productivas conllevan una constante conexión entre 

cliente, proveedor, distribuidor, logística y fabricante. Ante esta transformación, 

las personas de todos los departamentos de la industria deberán contar con 

nuevas habilidades y competencias para trabajar en la Industria 4.0. Esto va a 

exigir una cualificación y la gestión de conocimiento a las empresas (Mobiliza 

Academy, 2017). 

El desafío para la cuarta revolución industrial es el desarrollo de software y de 

sistemas de análisis que convierten el diluvio de datos producidos por las 

fábricas inteligentes en información útil y valiosa (Watson, 2015). Uno de los 

factores que lleva incardinado el término industria 4.0, es que los procesos de 

trabajo son más flexibles e individualizados. La implicación de nuevas 

tecnologías reside fundamentalmente en combinar software, tecnología digital 

de comunicación o nanotecnología entre otros. 

Esta nueva revolución industrial impactará en las formas de empleo actuales y 

el futuro del trabajo (Peraso, 2016). Hoy en día parece que personas y 

tecnología, van evolucionando más rápidamente que la legislación laboral. 

Según el informe sobre “Employer Branding 2016” de Randstad, la seguridad en 

el empleo ocupa el segundo lugar para el 56% de encuestados, como preferencia 

a la hora de elegir empresa donde trabajar.  

En el informe anual Global Human Capital Trends 2017: Rewriting the rules for 

the digital age, elaborado por Deloitte, el 88% de empresas encuestadas están 

de acuerdo con crear nuevas organizaciones, eliminar estructuras jerárquicas y 

crear empresas en redarquía (redes internas), más propias de la era digital. Se 

trata de cambiar el sistema de una organización funcional a enfocarse en un 

producto o servicio. Los equipos preferentemente son multidisciplinares y se 

organizan al estilo de una start up. 

Los cambios empresariales derivados de la transformación digital se concentran 

en cambios tecnológicos, por los servicios que se ven afectados por la disrupción 

tecnológica, los nuevos modelos de negocio y la nueva cultura digital. La 

transformación digital es una de las grandes palancas de crecimiento, en 

concreto se estima que en 2020 contribuirá al 24% del PIB en España (Accenture 
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Strategy, 2016). En la economía mundial en general, la aportación de lo digital 

será de un 25% de media en 2020 o en la economía más digital del mundo como 

es Estados Unidos, sobrepasará el 33% de su producción total. 

Según Rayport y Sviokla (1996, p. 8), las empresas adoptan los procesos de 

digitalización que añaden valor en tres fases: 

✔ En la primera fase, visibilidad. En esta fase, las empresas utilizan sistemas de 

tecnología de la información de gran escala para coordinar las actividades en 

sus cadenas de valor reales y en el proceso ponen los cimientos para una 

cadena de valor virtual. 

✔ En la segunda fase, la capacidad de replicar. Las empresas sustituyen las 

actividades reales por actividades virtuales, empiezan a crear una cadena de 

valor paralela en el mercado electrónico. 

✔ Finalmente, las empresas utilizan la información para crear nuevas relaciones 

con los clientes. En esta tercera fase, las empresas recurren al flujo de 

información de su cadena de valor virtual con el fin de proporcionar a los clientes 

nuevas formas de valor. 

Según Rayport y Sviokla (1996), las empresas que quieran ser competitivas 

deberán aproximarse a esta tercera fase. 

La inclusión de tecnologías de la información y comunicación en las 

organizaciones dentro de la economía digital modificará sus estructuras, 

procesos y modelo de negocio. Estas tecnologías se caracterizan por compartir 

contenidos que pueden ser accesibles a través de múltiples dispositivos, 

especialmente a través de la nube. Estar conectados online desde donde se 

quiera, cuando se quiera o crear un entorno digital absolutamente personalizado 

(Conole, 2016). 

Las tecnologías de la comunicación que cambian rápidamente afectan 

drásticamente la manera en que los trabajadores interactúan (Guffey y Loewy, 

2012). El discurso digital en el lugar de trabajo es un nuevo campo de estudios 

multidisciplinarios en la intersección de tres campos generales: comunicación 

empresarial; estudios de discurso empresarial u organizacional y estudios de 



53 
 

discurso mediados por computadoras. También se basa en áreas como (socio) 

lingüística, estudios organizacionales y sociología (Darics, 2015). 

Las tecnologías digitales están reformando fundamentalmente la estrategia de 

negocio tradicional con procesos de negocio globales, distribuidos y 

multifuncionales que permiten que el trabajo se lleve a cabo más allá de los 

límites de tiempo, distancia y función (Banker et al., 2006; Ettlie y Pavlou, 2006; 

Kohli y Grover, 2008; Rai et al., 2012; Sambamurthy et al., 2003; Straub y 

Watson, 2001; Subramaniam y Venkatraman, 2001; Tanriverdi y Venkatraman, 

2005; Wheeler, 2002). 

2.2.1.3.3. Cultura de innovación 

Las compañías inmersas en la transformación digital son conscientes de que 

este nuevo entorno requiere un esfuerzo para adaptar la propia cultura 

organizativa a la era digital. Se considera imprescindible tener unos valores 

comunes a la transformación digital enfocados a la innovación. La rigidez clásica 

de determinadas culturas organizativas, basadas en la inercia, donde las cosas 

se hacen de un modo, porque siempre se han hecho así, deberían dar paso a la 

flexibilidad, al trabajo colaborativo en equipo y aspectos como la innovación o el 

aprendizaje continuo que deben ser prioridades en esta transformación cultural. 

Al mismo tiempo, aunque algunos trabajos abogan por el uso de la tecnología en 

los RRHH para la gestión del talento (Bassi y McMurrer, 2007; Williams, 2009), 

hasta el momento, existe poca investigación empírica que estudie 

simultáneamente la interrelacción entre los sistemas HR analytics y la gestión 

del talento. La investigación realizada se centra en la forma en que los HR 

analytics tienen la capacidad de generar datos que determinen el enfoque de 

una organización para la gestión del talento (Gueutal, 2003; Lengnick-Hall y 

Moritz, 2003) o sobre el talento requerido para gestionar y prestar servicios de 

RRHH a través de un sistema HR analytics (Bassi y McMurrer, 2007; Pilbeam y 

Corbridge, 2006). 

Sánchez y Alonso (2003) definen la cultura organizativa como un conjunto de 

supuestos, valores y normas cuyos significados son colectivamente compartidos 

en una unidad social determinada (equipo) y en un momento concreto. La cultura 

organizativa es hoy día un factor crítico de éxito para la atracción, compromiso, 
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desarrollo y retención del talento. Este proceso de transformación depende no 

solo de variables de incorporación de la tecnología sino de otros factores como 

la centralización o descentralización de la toma de decisiones; cuanto más 

centralizado es el proceso, más difícil es llevar a cabo el cambio cultural 

(McConell, 2015). Otros factores que favorecen o dificultan esta transformación 

son la mayor o menor apertura al exterior de la organización. 

Si consideramos por tanto la transformación digital como un cambio profundo y 

global de las compañías, no solo un paso evolutivo más, la cultura organizativa 

debe ser una prioridad en el proceso, ya que sirve para dar identidad a sus 

miembros y genera un fuerte compromiso de los integrantes de la organización 

(Vey, Fandel-Meyer y Zipp, 2017). A su vez la relación entre cultura organizativa 

y liderazgo pueden estar estrechamente relacionadas. En el caso de que los 

líderes de la organización introduzcan en su visión de la compañía un futuro 

escenario donde la transformación digital les ayude en este proceso de cambio, 

puede darse que la cultura de su organización no esté construida para ser ágil y 

flexible (Vey, Fandel-Meyer y Zipp, 2017).  

Las culturas precisan de las personas, que son las que las fundan, las impulsan 

y las llevan al éxito o al fracaso (Chiavenato, 2009). Los resultados serán 

favorables y las personas actuarán orientados a los resultados obteniendo 

beneficios significativos, si se trabaja en un contexto organizacional 

extremadamente favorable (Chiavenato, 2009). 

2.2.1.3.4. Liderazgo en la transformación digital 

Las organizaciones precisan contar con personas que generen decisiones 

pertinentes y eficaces, por ello el liderazgo es una competencia esencial. Por lo 

que los nuevos líderes muestran directrices innovadoras y favorecen que los 

miembros de sus equipos actúen de forma independiente se crearon las 

transformaciones necesarias en sus organizaciones (Becerra y Sánchez, 2011). 

Dentro del proceso de madurez digital en las organizaciones, se precisan líderes 

que faciliten los cambios. Hearsum (2015), en su estudio sobre el liderazgo 

digital, propone las siguientes capacidades del líder: Adaptabilidad, 

colaboración, innovación, centrado en el usuario, auto conciencia, inteligencia 

sistémica, capaces de diferenciar entre digitalización tecnológica y cultural. En 
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esta línea el liderazgo transformacional puede aproximarse más a este estilo de 

liderazgo necesario para el proceso de cambio digital. “El liderazgo 

transformacional estimula el emerger de la conciencia de los trabajadores, los 

cuales aceptan y se comprometen con el logro de la misión de la organización 

dejando de lado sus intereses personales, para enfocarse en los intereses del 

colectivo” (Mendoza y Ortiz, 2006, p. 120). Por su influencia sobre la cultura, 

también es un modelo adecuado para la transformación de una cultura 

organizativa tradicional a una cultura innovadora. Esto es debido a la capacidad 

del líder transformacional para influir sobre sus seguidores y fomentar los valores 

deseados en la organización (Bass y Avolio, 2004). 

Aunque el proceso de transformación digital está afectando a todas las 

empresas, el reto que supone para sus líderes y la manera de afrontarlos puede 

marcar la diferencia en la velocidad de transformación (Collin, 2015). Hay 

estudios que relacionan liderazgo y digitalización (Khan, 2016; Sow y Aborbie, 

2018; Schwarzmüller, et al., 2018; Bartsch, et al., 2020), pero los académicos del 

liderazgo han encontrado en el liderazgo transformacional, las prácticas de 

liderazgo contemporáneas que se realizan en organizaciones complejas y 

cambiantes (Avolio et al., 2004; Bass y Riggio, 2006; O’Toole, 1995 y Khan, 

2016; Alos-Simo, Verdu-Jover y Gomez-Gras, 2017; Klein, 2020). 

Los líderes de la organización son los que deciden impulsar el proceso de 

transformación digital (Chen et al., 2014; Phillips y Wright, 2009; Alos-Simo, 

Verdu-Jover y Gómez-Gras, 2016), esto se debe a que la implantación de las 

capacidades digitales es una decisión de nivel estratégico (Raymond y Bergeron, 

2008). La alta dirección de la compañía decide iniciar el proceso de cambio digital 

y posteriormente conseguir su efectiva implantación mediante el compromiso de 

los empleados (Alos-Simo, Verdu-Jover y Gómez-Gras, 2016).  

El comportamiento del líder influirá en cómo se acepta en el conjunto de la 

empresa el cambio digital. Por ejemplo, un líder participativo promoverá actitudes 

más positivas entre los miembros de la organización para adoptar los nuevos 

procesos digitales (Diamante y London, 2001). El tipo de competencias de 

liderazgo que debe desarrollar una organización deberían ajustarse solamente a 

esa organización de forma contingente (Abel, Ray y Roi 2013). Si los procesos 

de liderazgo buscan modificar la conducta de los empleados, los líderes son 
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responsables de dar forma a las culturas (Afsar et al., 2014; Strese et al., 2016), 

de crear y transmitir valores para que estas culturas evolucionen y adopten el 

cambio (Kotter y Heskett, 1992) de dirigir la implantación de la transformación 

digital (Alos-Simo, Verdu-Jover y Gómez-Gras, 2016). 

Los líderes transformacionales toman decisiones estratégicas y dan forma a los 

cambios, asegurando así que sus organizaciones sigan siendo competitivas. Los 

líderes transformacionales son el estilo adecuado para liderar el cambio 

(Krishnan, 2005). Los empleados satisfechos se desempeñen mejor y un 

liderazgo transformacional conduce a aumentar la efectividad organizacional. 

(Hassan, Fuwad y Rauf, 2010). El liderazgo transformacional conduce a la 

identificación de los seguidores de la organización. Además, el liderazgo 

transformacional conduce a un mejor compromiso afectivo, es decir, la 

identificación emocional y el compromiso con la unidad organizativa del seguidor. 

Se puede observar que los resultados de una relación de larga duración también 

se pueden obtener al tener una relación profunda e intensa entre el líder y el 

seguidor. El líder transformacional desarrolla una relación profunda con los 

seguidores al abordar su desarrollo moral e influye en sus sistemas de valores 

en lugar de simplemente satisfacer las necesidades transaccionales (Sharma y 

Krishnan 2012, pp. 6). 

2.3. La Dirección de RRHH en la transformación digital 

En la era digital, las empresas deben ser conscientes de un cambio de rol de los 

departamentos de RRHH dentro de la organización y de la necesidad de estar 

preparados para liderar el cambio de la transformación digital. Si algo caracteriza 

a los RRHH dentro de la era digital, es la capacidad para transformar datos en 

valiosos conocimientos (Bondarouk y Brewster, 2016; Berber, Đorđevic y 

Milanovic, 2018). El hecho de que el departamento de RRHH tenga a su 

disposición datos fácilmente puede acelerar la toma de decisiones. Los gerentes 

de RRHH deben conocer adecuadamente las interacciones contextuales y 

complejas de los empleados de una organización. Diferentes aspectos tales 

como competencias, interacciones y compromisos a nivel de personal, perfiles 

de la fuerza de trabajo en todas las jerarquías y estructuras de compensación 

deben ser analizados en todo momento, de modo que los esfuerzos por 
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maximizar el rendimiento del capital humano sean sostenidos y exitosos (Prerna, 

2015).  

Una amplia revisión de la literatura disponible revela que la definición existente 

en la literatura actual no ha logrado desarrollar una distinción clara entre Gestión 

del Talento y otras subfunciones de la Gestión de Recursos Humanos (Ansar y 

Baloch, 2019). Por este motivo la referencia dentro de las organizaciones para 

llevar a cabo la estrategia de gestión del talento (atraer y retener talento), serán 

los departamentos de RRHH. 

Este hecho es especialmente relevante en empresas innovadoras, que han 

sabido progresar a la vez que la digitalización, mejorando sus procesos, 

rediseñando los modelos de negocio y readaptando su cultura al entorno digital 

actual. El estudio “Evolución Tecnológica de los RRHH” de Meta4 (patrocinador) 

e IDC del año 2016 (González et al., 2016), extrae varias conclusiones referentes 

a la gestión del talento en las empresas encuestadas. En primer lugar, las nuevas 

tecnologías facilitan la descentralización de la gestión del talento, redefiniendo la 

función de RRHH involucrándola más en el negocio. Todas las decisiones clave 

sobre el talento, dejan de ser exclusivas de los RRHH, descentralizando los 

procesos de reclutamiento, selección o desarrollo hacia los empleados. A su vez, 

la progresiva digitalización de los negocios exige tener mejores sistemas de 

comunicación entre los empleados, así como facilitar potentes herramientas 

predictivas que permitan realizar decisiones cada vez más ajustadas al interés 

del negocio. 

La transformación digital de las compañías conlleva que éstas se pregunten 

sobre cuál debe ser el nuevo rol de los departamentos de Recursos Humanos 

(Bondarouk y Ruel 2009,). Si deben seguir como hasta ahora o asumir 

definitivamente la figura de gestión y desarrollo del talento. Durante décadas los 

departamentos de Recursos Humanos han sido los responsables de obtener la 

mayor eficiencia del personal de la compañía, mediante políticas de 

reclutamiento, selección, formación, políticas retributivas y desarrollo. La 

disrupción digital ha transformado sustancialmente la situación (Lepak y Snell, 

1998). Actualmente, los departamentos de Recursos Humanos se ven más como 

centros de costes a reducir que palancas o “drivers” para afrontar nuevas formas 

de conseguir ventajas competitivas (Rodriguez, 2009). 
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Por tanto, debemos preguntarnos: ¿Cuál es la aportación que ofrece la 

transformación digital a la gestión del talento?, ¿Cuánto de importante es 

conseguir ventajas competitivas a través del talento en la transformación digital?, 

¿atraemos el talento o lo creamos desde el interior de las organizaciones? ¿Qué 

parte de esta transformación es responsabilidad de los departamentos de 

RRHH? 

La mayoría de los factores externos a las áreas de RRHH que influyen en el 

talento actualmente tienen que ver con la transformación digital, la irrupción de 

cambios tecnológicos vertiginosos y el desarrollo de las redes sociales 

(Pomares, 2014). De cara a los departamentos de RRHH podemos encontrar 

diferentes factores que influyen en el cambio de prácticas destinadas a atraer y 

retener el talento. Las nuevas herramientas de reclutamiento como Linkedin, 

Careerbuilder o Monster, han cambiado la relación entre empleadores y 

empleados (Lund, Manyika y Robinson, 2016). De este modo, el talento puede 

evaluar su potencial en el mercado laboral y además se pueden conocer 

opiniones sobre la satisfacción de los empleados de una determinada empresa 

(Macey y Schneider, 2008; Quddus, 2019). 

Para los empleadores, las nuevas tecnologías de reclutamiento permiten poner 

a la persona correcta en el empleo correcto (Bhatnagar y Srivastava, 2008). En 

resumen, las plataformas digitales de trabajo gracias al Big Data mejoran el 

rendimiento de los departamentos de Recursos Humanos en cuanto a la gestión 

del talento (Larkin, 2017). Utilizando este tipo de plataformas se mejora un 9% el 

rendimiento y se reduce un 7% los costes, equilibrando mejor la oferta y 

demanda en la era digital (Lund, Manyika y Robinson, 2016). Esto mejora el 

rendimiento de los empleadores en la gestión del talento y facilita que haya 

empleados más comprometidos, satisfechos y eficientes a medida que 

progresan en sus carreras (Larkin, 2017). 

Este cambio tecnológico, está haciendo que cambie el rol de los departamentos 

de RRHH en las compañías, adquiriendo más protagonismo con respecto al 

negocio. Este cambio está facilitando la aparición de nuevos puestos que se 

crearán gracias a esta revolución digital, los cuales exigirán nuevas 
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competencias digitales, así como el desarrollo de habilidades sociales y 

emocionales (Drahokoupil y Fabo, 2016). 

Todos estos cambios, enfocados al desarrollo tecnológico y a la exigencia de 

poseer competencias muy técnicas como el análisis de datos, ingeniería, etc., 

provocarán que las empresas no cubran el 100% de sus necesidades en cuanto 

a talento se refiere (Tito y Serrano 2016).). Por lo que la competencia será 

desproporcionada y las estrategias de atracción y retención del talento (Paauwe 

y Boselie, 2003) deberán ser cada vez más proactivas y mejores que las de las 

empresas competidoras. Se deberán realizar esfuerzos en las políticas de RRHH 

(Sparrow et al., 2013), como la promoción de carreras profesionales, 

compensación y beneficios, flexibilidad laboral, contrataciones temporales en 

función de las normativas laborales de cada país, contratación internacional en 

los mismos términos que lo anterior, etc. (Vaiman y Collings, 2013). Esta 

situación se agudiza por la falta de trabajadores cualificados para hacer frente a 

los nuevos retos asociados con la tecnología que caracterizan ahora al mercado 

laboral (Ban, Drahnak-Faller y Towers, 2003; Cavana, Boyd y Taylor, 2007). 

Según Ayhan (2012), el riesgo de no encontrar talento global está creciendo en 

el mercado y se necesita una respuesta urgente (World Economic Forum, 2011). 

Partiendo de la base de que la transformación digital, ofrece nuevas 

oportunidades de conseguir nuevas y mejores ventajas competitivas, además de 

considerar a las personas como el centro de esta revolución digital, los 

departamentos de RRHH deben dar un paso al frente para liderar este proceso 

interno transformador (Lal, 2015). No solo hay cambios tecnológicos que son 

obvios, sino que el cambio es más profundo abarcando la cultura organizativa y 

el modelo de negocio. Una aportación muy significativa sobre los cambios en 

procesos que deben afrontar las empresas en esta nueva era digital, nos la 

proporciona el modelo de Roca (2014), que sitúa como ejes fundamentales del 

cambio los siguientes factores: visión, cultura organizativa, procesos, 

comunicación interna/externa, tipología de servicios y modelo de negocio. 

Con el objetivo de dinamizar y dirigir estos cambios tan profundos hacia el éxito 

precisamos nuevas políticas de RRHH. Según el informe “Nuevas tendencias 
globales en capital humano 2018 (Deloitte University Press)” (Abbatiello, et 

al., 2018), las empresas más innovadoras están generando nuevas prácticas de 
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talento, que incluyen la mejora y simplificación de la experiencia de trabajo o el 

design thinking y la economía comportamental, lo que denominan el enfoque 

“RRHH digital”. Este estudio sobre liderazgo, prácticas de RRHH y Talento 

incluye encuestas a más de 7.000 líderes y expone las siguientes conclusiones: 

• Equipos liderando equipos: El 85% de los directivos encuestados 

consideraron prioritario que el nivel “C-Suite”, trabaje en sinfonía. Visión 

multifuncional, conectividad y colaboración de los líderes de la S-Suite. La 

transformación digital, está modernizando la forma de gestión de la fuerza 

de trabajo. 

• El ecosistema de la fuerza de trabajo: en las previsiones de 

contratación de personal aparece con más fuerza la incorporación de 

trabajadores autónomos, pero con la intención de integrarles en la cultura 

organizativa de la compañía. 

• Recompensas personalizadas, ágiles y holísticas: se está 

investigando nuevos sistemas de recompensas a través de los diferentes 

segmentos de talento. 

• Carreras profesionales: se reconoce la necesidad de un cambio de 

paradigma, de la carrera vertical a tener una carrera llena experiencias 

con diferentes roles y reinventándose continuamente.  

• Longevidad: necesidad de diseñar carreras profesionales más largas por 

el hecho de tener una población más longeva. Hay que aprovechar el 

talento experto, comprometido y diverso. 

• Ciudadanía empresarial: A pesar de ser un tema prioritario para el 77% 

de encuestados, solo el 18% lo está poniendo en práctica. 

• Bienestar: los empleadores están invirtiendo en programas de bienestar 

como responsabilidad social y una estrategia de talento. 

• Inteligencia artificial: está incorporándose progresivamente al lugar de 

trabajo, transformando roles y habilidades bajo demanda dentro y fuera 

de las organizaciones. 
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• El lugar de trabajo hiperconectado: el 70% creen que los trabajadores 

pasarán más tiempo en plataformas de colaboración en el futuro. 

• Datos de personas: La disponibilidad de datos y la llegada de potentes 

herramientas de análisis, ha posibilitado que surjan grandes 

oportunidades para los RRHH y las organizaciones. 

 

En resumen, gracias a las herramientas propias de RRHH basadas en el Big 

Data y a las ventajas que conlleva la transformación digital, el nuevo rol de 

los RRHH incide cada vez más en aspectos estratégicos de la gestión del 

talento (Berber, Đorđević y Milanovic, 2018), que redundan en beneficios 

para el negocio. Incluso podemos hablar de un nuevo enfoque específico de 

gestión del talento el “Employee Journey Map” (Rabanera, 2017), que supone 

reorientar a toda la organización con el foco puesto en el empleado 

(employee centricity) para optimizar la experiencia de éste. 

2.2.2.1.La relación de la empresa con sus empleados en la transformación 
digital 

Todo el proceso de digitalización, la industria 4.0 o la transformación digital de la 

empresa, conlleva cambios significativos en la relación entre empleado y 

empresa (Thite, Kavanagh y Johnson, 2012). La irrupción de las nuevas 

tecnologías (Roehling et al., 2005) tanto en la búsqueda de talento como en la 

capacidad que el mismo tiene para informarse de la reputación de una compañía 

determinada, está generando grandes cambios en la relación entre talento y 

empleador (Backhaus y Tikoo, 2004). Tomando como definición de talento a 

cualquier persona capaz de producir una diferencia significativa entre el 

rendimiento actual y futuro de la organización (Lynne, 2005), parece conveniente 

analizar las políticas de gestión del talento de las compañías para saber si 

actualmente son válidas para seguir obteniendo ventajas competitivas. 

Las políticas de gestión del talento empiezan por identificar los puestos clave de 

la organización, posteriormente identifican a las personas con un talento 

potencial para ocupar esas posiciones clave (Coulson-Thomas, 2012). Si 

internamente no hay suficiente talento hay que atraer personas externas para 
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cubrir los posibles gaps que la organización tiene o tendrá en determinadas 

posiciones y elaborar políticas de RRHH encaminadas al desarrollo, motivación 

y compromiso del talento, con el fin de cumplir con las necesidades de talento 

de la organización (Highhouse, Lievens y Sinar, 2003; Edwards, 2010). 

En nuestra investigación donde la relación entre madurez digital y la gestión de 

talento es fundamental, optamos por el modelo de gestión del talento como 

ajuste (Gallardo-Gallardo, Dries y González-Cruz, 2013). En este mismo sentido 

dependiendo del entorno organizacional, el talento debe definirse y actuar a la 

luz de la cultura de la organización, el sector al que pertenece la empresa y el 

tipo de trabajo que se desempeña (Pfeffer, 2001). 

El estudio “Tendencias globales del talento2020” (Bravery, et al., 2020, pp. 2-8), 

afirma que el “98% de los ejecutivos planean rediseñar sus organizaciones para 

adaptarlas al futuro”. El impacto del COVID-19 en los indicadores 

macroeconómicos ha sido muy significativo y en el caso de persistir de forma 

desfavorable, “las compañías planean redoblar sus esfuerzos en términos de el 

uso de más pools de talento variable (39%). Uno de cada dos empleados (50%), 

buscan empresas que ofrezcan recompensas responsables, el 49% prefiere una 

organización que proteja la salud y el bienestar financiero de sus empleados”. 

2.2.2.2. HR Analytics y las decisiones sobre el talento. 

Los departamentos de recursos humanos, habituados al uso de métricas para 

analizar sus resultados, precisan de nuevas herramientas analíticas (Huselid, 

2004) que les aproxime a su nuevo rol de socio estratégico. Dichas herramientas 

facilitan el alineamiento entre los objetivos de las personas y los del negocio. 

Además, integran aspectos clave para el negocio como estadísticas (data 

mining), estudios experimentales, identificación de preguntas clave para el 

negocio y el traslado de los resultados a un lenguaje útil para el negocio (Aguado, 

2016). 

La incorporación del HR Analytics, permite a los departamentos de RRHH, 

adoptar un rol mucho más predictivo que reactivo (Strohmeier, 2009). Es decir, 

no solo facilitarán procesos decisorios desde la perspectiva predictiva, sino 

harán comprender a la organización el impacto de sus procesos, la gestión de 

personas y los resultados obtenidos. 
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Las analíticas de datos en RRHH, utilizan cualquier dato procedente de los 

sistemas de gestión de personas y permiten determinar relaciones causales. No 

obstante, lo más importante es ver la forma concreta en la que HR analytics 

pueden ayudar (Prerna, 2015): 

Siguiendo el estudio de Prerna (2015), los HR Analytics pueden ayudar en los 

siguientes cometidos: 

1- Planificación de la fuerza de trabajo: Analytics puede proporcionar la 

capacidad de analizar cada etapa del ciclo de vida del empleado, desde la 

contratación hasta la jubilación. Todo comienza con la planificación estratégica 

de la fuerza de trabajo. Los datos de RR.HH. se pueden segmentar en función 

de los roles y las posiciones, lo que puede analizarse más a fondo para identificar 

los gaps de talento. El siguiente paso es observar el conjunto de talentos para 

llenar estos vacíos con el tipo correcto de personas y así evitar la escasez de 

determinados tipos de trabajadores. 

2. La gestión y la mejora del rendimiento del negocio: la gestión y la mejora 

del rendimiento del negocio exige un control efectivo y sostenido de la fuerza de 

trabajo, que a su vez puede mejorar la rentabilidad de la empresa. Los gerentes 

de recursos humanos que planifican basándose en los datos y puntos de vista 

disponibles pueden diseñar políticas de reclutamiento y optimizar los niveles de 

personal. 

3. Aprendizaje y desarrollo: el aprendizaje y el desarrollo de nuevas 

habilidades, capacitación, mentorización y orientación forman una parte clave de 

todos los mapas de ruta de RRHH. Los gerentes de RRHH pueden evaluar 

diversas ofertas de aprendizaje y ver que son más adecuadas para cada nivel 

de empleados. Dichos programas e iniciativas de aprendizaje y desarrollo 

afectan al desempeño y a la permanencia de los empleados a medio y largo 

plazo. 

4. Retención: la retención de los empleados y su lealtad general a la 

organización son la clave del éxito de la organización y de la rentabilidad a largo 

plazo. Los departamentos de RRHH desempeñan un papel importante al 

permitir, asegurar y catalizar todos los programas de retención de empleados. El 

análisis de los datos y la información de la mano de obra recopilada regularmente 
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proporcionará a los directivos de RRHH una mayor información sobre el talento 

y la información. Esto es importante para la gestión del rendimiento de la fuerza 

de trabajo, pues la optimización de su análisis puede ayudar a los gerentes de 

recursos humanos a analizar y comprender los cambios a lo largo del ciclo de 

vida del empleado e incluso predecir lo que sucederá en el futuro. 

5. Compensación: los análisis pueden ayudar a controlar los costes de nómina, 

la compensación variable y el gasto de horas extras. Pueden mejorar las 

decisiones sobre la compensación, las recompensas y el rendimiento de los 

empleados, mientras que el sistema puede buscar recompensar a los mejores 

empleados. Los gerentes y ejecutivos de RRHH también pueden recibir los 

medios para correlacionar la inversión regular de la fuerza de trabajo con las 

actividades operacionales con actividades y medidas operativas. 

2.2.2.3. Big Data y Recursos Humanos 

El papel de los departamentos de RRHH en la empresa de hoy, especialmente 

en lo referente al avance de la transformación digital, conlleva no solo las 

responsabilidades tradicionales de estos departamentos, sino que además la 

disrupción digital incorpora el Big data y el HR Analytics a su actividad (Colombo 

y Grilli, 2010; Delgado-Verde, Martín-De Castro, y Amores-Salvadó, 2016; 

Siepel, Cowling, y Coad, 2017). Actualmente importa la opinión de los empleados 

o lo que se dice sobre estos en las redes sociales, los empleados que pueden 

abandonar la compañía o el valor que tiene su empresa como “employer 

branding” (Hebrero, 2016). Se puede aplicar el Big Data a todo el ciclo de vida 

del empleado e incluso a la fase previa a su incorporación por la huella digital 

existente, especialmente en redes sociales como durante su estancia en la 

compañía analizando la experiencia de empleado (De Mauro et al., 2017). 

Actualmente, el empleo de datos (Davenport y Patil, 2012), permite a los 

empleados descubrir nuevas oportunidades profesionales y de crecimiento, 

analizando de forma flexible cantidades ingentes de datos de todo tipo y 

procedencia. Por otro lado, los directores de RRHH encontrarán nuevas vías de 

atracción y retención del talento. El Big Data permite obtener información muy 

valiosa de la persona que ha contratado la empresa (Pomares, 2015), por la 

capacidad de analizar datos que proceden de diferentes fuentes. 
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2.2.2.4. El Nuevo rol de los Departamentos de Recursos Humanos en la 
Transformación Digital 

La transformación digital en las empresas conlleva nuevas necesidades en 

cuanto a la manera de gestionar personas. Si estos cambios afectan a la 

creación de nuevos modelos de negocio, resulta imprescindible generar nuevas 

formas de mantener ventajas competitivas con el talento (Fahri, 2020). La 

transformación digital de las compañías supone que los departamentos de 

Recursos Humanos tienen un papel estratégico debido a la importancia que 

adquiere la gestión del talento (Hambrick y Mason, 1984; Miller, Burke y Glick, 

1998). 

La transformación digital permite una organización del trabajo más inteligente, 

que busca una mayor eficiencia y eficacia en el logro de resultados laborales a 

través de una combinación de flexibilidad y colaboración. Los beneficios del 

trabajo inteligente pueden evaluarse y medirse de varias maneras: beneficios 

para las empresas, como la mejora de la productividad y la reducción de costes 

para los espacios físicos; y beneficios para los trabajadores, al facilitar la 

conciliación de la vida laboral y familiar (De Lestrange, 2016). 

Los RRHH, dentro de todo el proceso de transformación digital deben tener un 

papel clave, ya que juegan un papel importante en la configuración de la 

identidad digital de la organización. Se trata de un desafío y una complejidad real 

para planificar las capacidades futuras de la fuerza de trabajo en la economía 

digital; así como de la capacidad para integrar a las personas adecuadas en un 

contexto organizacional dinámico y ayudar a los empleados y líderes a obtener 

nuevas competencias digitales para poder impulsar la transformación (Durou, 

Jaoude y Khalife, 2016). 

El cambio en el departamento de RRHH que traerá la tecnología digital será 

omnipresente y omnidireccional en todas las empresas (Davenport y Patil, 2012). 

La participación de los empleados y las tecnologías de aprendizaje. Están 

inmersas en las estrategias de las redes sociales. Numerosas organizaciones 

persiguen estrategias que buscan el despliegue de la tecnología de 

comunicación de los empleados que imita el enfoque rápido, versátil y multicanal 

de las redes sociales (Manyika et al., 2011; Marr, 2015; De Mauro et al., 2017). 
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El empleado del futuro digiere la información de su empleador digitalmente, en 

un dispositivo móvil (Larkin, 2017). Los empleados podrán dar retroalimentación 

en tiempo real a la gerencia en nuevas aplicaciones y procesos de negocio, 

proporcionando al departamento de RRHH una visión instantánea de las 

desviaciones o necesidades que afectan al negocio. Además, con una multitud 

de dispositivos digitales conectados, los gerentes y el departamento de RRHH, 

estarán equipados con una gran cantidad de datos que se pueden aprovechar 

para optimizar la capacitación y el desarrollo del personal, mejorar el proceso 

comercial, aumentar el rendimiento y recompensar al personal de una manera 

más ecuánime (Larkin, 2017). 

La transformación digital está destinada a alterar el lugar de trabajo, facilitando 

la interacción de los empleados y sus gerentes a diario, proporcionándoles 

objetivos laborales, aprendizaje, reconocimiento, retroalimentación y una 

conexión social y emocional. Esta transformación es inminente y los 

profesionales de RRHH deberían abordarla, impactando en un sentido profundo 

en la cultura y en el compromiso de los empleados en el lugar de trabajo (Rimon, 

2017). Las tecnologías en evolución han demostrado su potencial para 

transformar la situación de las empresas establecidas y de los mercados más 

rápido que cualquier otra fuerza en la historia (Glinska, 2017). 

2.2.3. La gestión del talento en la era digital 

2.2.3.1- El talento y la gestión del talento 

Durante la última década, ha surgido una escasez de talento en el lugar de 

trabajo (Frank, Finnegan y Taylor, 2004). A medida que los líderes organizativos 

luchan por encontrar trabajadores talentosos, los líderes se enfrentarán al dilema 

de cómo retener a trabajadores con conocimiento y reemplazar a los 70 millones 

de Baby Boomers que se jubilarán de la fuerza de trabajo (Frank, Finnegan y 

Taylor, 2004). Los líderes de la organización deben lograr estabilidad a largo 

plazo a partir de sus estrategias de gestión del talento para seguir siendo 

competitivos en la economía global y no involucrarse en enfoques a corto plazo 

que provoquen una crisis económica, con despidos masivos (Temkin, 2008). 

Uno de los tópicos sobre el talento es que vamos cada vez más hacia un 

problema de escasez, que en el caso de la era digital, se agudiza por la 
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necesidad de sumar competencias digitales, ya sean de alfabetización, 

instrumentales o de gestión (Ferrari, Punie y Redecker, 2012). Si ya es conocido 

el coste que tiene perder el talento y que una compañía si debe conseguir sus 

objetivos con personas de bajo rendimiento, tendrá que realizar grandes 

esfuerzos, perdiendo eficiencia (Chambers et al., 1998), entonces será preciso 

ajustar cada vez más las estrategias de gestión del talento a las estrategias de 

negocio, traspasando los límites de RRHH y llegando a todo el equipo directivo 

de la compañía (Stahl et al., 2012). 

En 1998, un grupo de consultores de McKinsey acuñó la expresión "guerra por 

el talento" y reforzaron la creencia que el talento es clave para lograr la 

excelencia organizacional (Michaels, Handfield-Jones y Axelrod, 2001), la 

gestión del talento ha sido un tema cada vez más popular (Chuai, Preece y Iles, 

2008). En los últimos años, se observa un notable incremento en el número de 

artículos y libros relacionados con Talent Management (Iles, Preece y Chuai, 

2010). La adecuada gestión del talento se considera un determinante básico del 

éxito de la organización (Beechler y Woodward, 2009, Iles, Chuai y Preece, 

2010), e imperativo para el sustento y la sostenibilidad de las organizaciones 

(Lawler, 2008; Gallardo-Gallardo et al., 2015). 

Meyers et al., (2013) presenta una visión general y convincente de las diferentes 

perspectivas sobre el talento, así como las diversas interpretaciones de estas 

perspectivas y algunas implicaciones sobre la posición de una organización en 

el diseño de las prácticas de gestión de talento. En la tabla 2.3, recogemos 

algunas definiciones de este término. 

Gagné (2000) "dominio superior de habilidades o destrezas desarrolladas 

sistemáticamente." (p. 67)  

Williams (2000) 

 

"describen a aquellas personas que realizan una u otra de las siguientes 

acciones: demuestran con regularidad una capacidad excepcional - y 

logros – bien en una serie de actividades y situaciones, o dentro de un 

campo de especialización especializado y estrecho; Consistentemente 

indican alta competencia en áreas de actividad que sugieren 

fuertemente capacidad transferible y comparable en situaciones en las 
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que todavía no se han probado y probado ser altamente eficaz, es decir, 

potencial." (p. 35) 

Buckingham y 

Vosburgh (2001) 

"El talento debe referirse a los patrones recurrentes de pensamiento, 

sentimiento o comportamiento de una persona que pueden aplicarse 

de manera productiva." (p. 21) 

Jericó (2001)  "La capacidad implementada de un profesional comprometido o grupo 

de profesionales que logran resultados superiores en un determinado 

medio ambiente y organización."(p. 428) 

Michaels et al., 

(2001) 

"La suma de las habilidades de una persona: sus dones intrínsecos, 

habilidades, conocimiento, experiencia, inteligencia, juicio, actitud, 

carácter y unidad. También incluye su capacidad para aprender y crecer. 

"(Pág., XII) 

Lewis y Heckman 

(2006) 

"Es esencialmente un eufemismo para 'personas'" (p. 141) 

Tansley et al., 

(2006) 

Talento puede ser considerado como una amalgama compleja de las 

habilidades de los empleados, el conocimiento, la capacidad cognitiva y 

el potencial. Los valores de los empleados y preferencias de trabajo son 

también de gran importancia" (p. 2) 

Stahl et al., 

(2007) 

"Un selecto grupo de empleados - aquellos que ocupan el primer lugar 

en términos de capacidad y rendimiento - en lugar de la totalidad 

personal". (p. 4) 

Tansley et al., 

(2007)  

"El talento consiste en aquellas personas que pueden hacer una 

diferencia en el desempeño de la organización, ya sea a través de su 

contribución o en el largo plazo demostrando los niveles más altos de 

potencial. " (p. 8) 
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Ulrich (2007) "Talento es igual a competencia [capaz de hacer el trabajo] a veces 

compromiso [dispuesto a hacer el trabajo] y a veces contribución 

[encontrar sentido y el propósito en su trabajo]. " (p.3) 

Chese, Thomas y 

Craig (2008) 

"Esencialmente, talento significa el total de toda la experiencia, 

conocimiento, habilidades y comportamientos que una persona tiene y 

trae a Trabajo". (p. 46) 

González-Cruz et 

al. (2009) 

"Un conjunto de competencias que, siendo desarrolladas y aplicadas, 

permiten a la persona desempeñar un cierto papel de una manera 

excelente." (p. 22) 

Silzer y Dowell 

(2010) 

"En grupos de talento puede referirse a un grupo de empleados que son 

excepcionales en sus habilidades y habilidades, ya sea en un específico 

técnico (tal como habilidades de gráficos de software) o una 

competencia (tal talento de marketing para el consumidor), o un área 

más general (como gerentes generales o talentos de alto potencial). Y 

en algunos casos, "el talento" podría referirse a toda la población de 

empleados". (p. 13-14) 

Bethke-

Langenegger 

(2012) 

"Entendemos que el talento es uno de los trabajadores que garantiza la 

competitividad y el futuro de una empresa (como especialista o Líder) a 

través de su cualificación y conocimiento organizacional / laboral, sus 

competencias sociales y metódicas, y sus atributos característicos como 

el ansia de aprender o el logro orientado " (p. 3) 

Ulrich y 

Smallwood 

(2012) 

"Talento = competencia [conocimientos, habilidades y valores 

requeridos para el trabajo de hoy y mañana; Habilidades correctas, lugar 

correcto, trabajo correcto, Tiempo correcto] × compromiso [dispuesto a 

hacer el trabajo] × contribución [encontrar sentido y propósito en su 

trabajo] "(p. 60) 

Fuente: Gallardo, Dries y González-Cruz, (2013). 

 Tabla nº: 2.3. Definiciones del concepto de talento. 
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En resumen, se puede considerar al talento como la suma de factores innatos y 

adquiridos, habiendo diferentes enfoques para su consideración: los que 

consideran que el talento de una organización lo conforman todos los empleados 

de ésta, y los que consideran que solo se forma con los empleados con mayor 

rendimiento y mayor potencial. La gestión del talento se percibe como una guía 

completa para el uso de métodos estratégicos en RR.HH. para aumentar el 

rendimiento (Hunt 2014). La gestión del talento centrada en retener y desarrollar 

talentos tiene un impacto positivo en aspectos clave del empleado, la satisfacción 

laboral, la motivación, el compromiso y la confianza en los líderes. Hay autores 

que identifican talento con alto desempñeo (Harvey et al., 2002). Un sistema de 

gestión del talento influye positivamente en la capacidad de una empresa para 

explotar el conocimiento y tiene un efecto positivo indirecto en el desempeño de 

la empresa a través de su capacidad de atracción del talento (Latukha y Veselova 

2019). 

En el estudio empírico se incluye un apartado para analizar el concepto de 

talento considerado por cada empresa encuestada. Nos basamos en la revisión 

realizada por Gallardo-Gallardo, Dries y González-Cruz, (2013). Consideramos 

el concepto de talento como una variable moderadora, porque no parece haber 

un consenso generalizado sobre el concepto de talento. Una variable 

moderadora, es una tercera variable que afecta la fuerza de la relación entre una 

variable dependiente e independiente. En correlación, un moderador es una 

tercera variable que afecta la correlación de dos variables. La variable 

moderadora, si se encuentra significativa, puede causar un efecto de 

amplificación o debilitamiento entre la variable independiente y la dependiente 

(Kenny, 2016).  

El concepto de gestión del talento varía en función de la propia definición de 

talento. Un punto de partida para Meyers et al., (2013) es la ambigüedad en torno 

a la exclusividad de la gestión del talento. Lewis y Heckman (2006) y Boudreau 

(2004) consideran como talento, un porcentaje pequeño y elitista de la fuerza de 

trabajo -el alto potencial, el alto rendimiento o los empleados estratégicamente 

importantes- que contrasta con otros que abogan por un enfoque más inclusivo 

(Buckingham y Vosburgh, 2001). 
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El significado del talento en el mundo del trabajo (Gallardo-Gallardo, Dries y 

González-Cruz, 2013) genera contribuciones útiles a la teoría y práctica de la 

gestión del talento, principalmente a través de una revisión del concepto de 

talento y enfoques para definir el talento. En la literatura científica, la gestión del 

talento se aborda desde diferentes perspectivas como la gestión de recursos 

humanos internacional, gestión de recursos humanos estratégica, gestión 

profesional y comportamiento organizacional (Gallardo-Gallardo et al., 2015, 

Thunisen, 2015). La gestión del talento se define a menudo como la atracción 

sistemática, identificación, desarrollo, retención y despliegue de talentos 

(Scullion et al., 2010; Meyers y Van Woerkom, 2013). La influencia del contexto 

también es probable que se traduzca en diferencias en cuanto a considerar 

talento, cuando un trabajador cambia de organización (Collings y Mellahi, 2013). 

Una aportación importante para tratar de aportar luz al término gestión del 

talento, lo encontramos en Lewis y Heckman (2006), que revisan la literatura 

sobre talento y encuentran una significativa confusión terminológica. A pesar de 

ello, consideran que existen tres concepciones primarias del concepto de talento. 

En primer lugar, se trata de prácticas propias del departamento de RRHH 

(reclutamiento, selección, etc.), pero el enfoque debe ser sistémico, afectando a 

todas las partes de la organización y apoyándose en nuevas tecnologías para 

optimizar la gestión. En segundo lugar, hacen referencia al flujo del talento dentro 

de la organización, por lo que es sinónimo de RRHH o fuerza de trabajo. En 

tercer lugar, se refieren a la necesidad de compensar especialmente a aquellos 

empleados de alto potencial o alto rendimiento. 

En relación a esta tercera consideración, algunos autores lo relacionan con el 

hecho de tener cubiertas las posiciones clave de la organización con personas 

talentosas (Collings y Mellahi, 2013). Esto implica una reflexión importante para 

cada tipo de organización: ¿qué necesita realmente una organización en cuanto 

a talento? Y esto nos permitiría una definición no tan genérica sino específica de 

la organización, ya que el talento está relacionado con un indicador clave del 

éxito organizativo, como es la rotación de personas. Atraer talento como aquellas 

personas de alta cualificación y rendimiento, puede suponer que no haya 

suficientes puestos atractivos dentro de la organización y termine generando una 

alta frustración (Erdogan y Bauer, 2011). En la misma línea hay autores que se 
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inclinan por un enfoque diferenciado del talento, es decir de esos empleados que 

agregan el mayor valor a la organización, (Meyers et al., 2013) 

Por lo tanto, relacionar talento con rendimiento, es un aspecto clave para 

cualquier organización, pero además se hace necesario tener en cuenta el 

contexto, ya que éste influye de manera significativa a la hora de que la misma 

persona obtenga el mismo rendimiento en cualquier organización. Aunque 

algunos estudios afirman que el talento es lo que diferencia el rendimiento 

(Groysberg, 2010), tenemos serias dificultades para ver la forma en la que se ha 

investigado la influencia del contexto en la gestión del talento (Gallardo-Gallardo 

et al., 2015). 

En este trabajo se analizará la orientación de la organización respecto a la 

estrategia de la gestión del talento, para ver si hay alguna posibilidad de agrupar 

o relacionar organizaciones en función de su enfoque. Posteriormente, se 

relacionará el proceso de transformación digital con la estrategia de la gestión 

del talento. 

2.2.3.2. La atracción y la retención del talento en la transformación digital 

La proyección internacional de empleados, la movilidad o las nuevas tecnologías 

aplicadas a la formación, están provocando que se rediseñen las políticas de 

RRHH para potenciar el rol de socio estratégico dentro de la organización (Wright 

y Nishii, 2013, Thuninsen, 2015). En los próximos cinco años, las compañías 

deberán invertir millones de euros y/o dólares en transformar sus negocios en 

modelos digitales. Este proceso mejorará la eficiencia de los equipos en 

porcentajes muy superiores a la mejora continua tradicional. Pero por otro lado 

la demanda de talento con nuevas competencias digitales como Agile o Big Data, 

será mucho mayor que la oferta (Berber, Đorđević y Milanovic, 2018). Para ser 

eficientes a la hora de atraer talento hay que empezar por comprender que 

necesitan las empresas digitales, ya que los negocios digitales de éxito 

comparten rasgos comunes: están centrados en el negocio, operan rápidamente, 

son ágiles y realizan una adecuada gestión del conocimiento (Behns, Lau y 

Sarrazin, 2016). 

Por otro lado, es imprescindible el compromiso del talento para lograr su 

retención, especialmente en un momento donde la escasez de talento viene 
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provocada por la alta demanda de determinadas posiciones que requieren altos 

conocimientos tecnológicos. Desde hace años las empresas tienen serias 

dificultades para atraer y retener el talento (Dries, 2013). Por lo cual el primer 

beneficio directo de aplicar políticas de compromiso y retención sería no tener 

una alta rotación que impacte negativamente en el desempeño de la 

organización, además de los costes directos de reposición. Por lo tanto, tener 

empleados comprometidos supone que pueden convertirse en prescriptores de 

la marca, mejorar la reputación de empleador, lo que finalmente redunda en un 

mejor servicio, satisfacción del cliente o en un incremento de ventas y 

rentabilidad (Christensen y Rog, 2014). 

Hay autores que han realizado una investigación sustancial sobre la gestión del 

talento como una iniciativa de recursos humanos (Scullion et al., 2010), Howe et 

al. (1998, pp. 399-400), pero es muy importante señalar que las personas y 

empresas en general, rara vez son precisas acerca de lo que quieren decir con 

el término "talento" en las organizaciones y las implicaciones de definir el talento 

para la práctica de la gestión del talento (Tansley et al., 2007). 

Gibbons (2006) identifica algunos aspectos que mejoran el compromiso de los 

empleados como son: líderes con confianza y preocupación por sus 

colaboradores, grado de participación y autonomía de los trabajadores, alinear 

el rendimiento individual con el de la compañía, orgullo de pertenencia o las 

oportunidades de crecimiento profesional entre otras. 

La era digital está cambiando la forma en que la organización recluta, selecciona 

y desarrolla habilidades para una nueva generación de empleados. En la 

actualidad, para mejorar el desempeño organizacional, los RRHH ofrecen 

soluciones digitalizadas para la empresa y empleados, soluciones que generan 

compromiso y nuevas experiencias para los empleados (Mihalcea, 2017), tanto 

para mejorar las prácticas habituales de RRHH como para actualizar la estrategia 

de marca del empleador (employer branding). Esta estrategia permite reducir el 

índice de rotación o mejorar las aportaciones de los empleados a la compañía. 

En primer lugar, es preciso tener una comprensión clara de la relación entre una 

organización y sus empleados (Miles y Mangold, 2004). 
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En el segundo estudio en España sobre la Transformación digital en RRHH 

realizado por Incipy (2019) aparecen datos reveladores sobre la evolución de las 

políticas de gestión del talento relacionadas con el cambio general del modelo 

de organización que se está acometiendo en la era digital. Destacan en dicho 

estudio las siguientes iniciativas empresariales: el uso de herramientas digitales 

dirigidas a la comunicación interna (71%), el empleo de redes sociales en los 

procesos de reclutamiento (70%), la digitalización de procesos internos (65%), 

la formación en habilidades digitales y la incorporación de nuevos perfiles 

digitales (47%) y el desarrollo de políticas de employer branding en entornos 

digitales (41%). 

Ya hemos señalado la dificultad de encontrar un concepto unificado de gestión 

del talento. El concepto por lo general incluye las prácticas de RRHH como son 

el reclutamiento, la selección, el desarrollo y la gestión de carrera y sucesión 

(Lewis y Heckman, 2006, p. 139; Tarique y Schuler, 2010; Anwar, et al., 2014). 

Otras definiciones más elaboradas lo consideran como el proceso estratégico y 

metódicamente organizado de incorporar el talento adecuado y ayudarlo a crecer 

hasta alcanzar sus capacidades óptimas teniendo en cuenta los objetivos de la 

organización (Tetik, 29017; Ghosh, 2019). Por lo tanto, para nuestro estudio nos 

interesa analizar como la transformación digital puede ayudar a mejorar estas 

prácticas.  

En conclusión, existe un progresivo avance en el proceso de transformación 

digital, incorporando herramientas TIC en la gestión del talento, pero parece aún 

insuficiente el ritmo de adaptación al entorno digital. Por ello las empresas deben 

ir modificando rápidamente sus modelos de negocio y cultura sino quieren 

quedarse descolgadas y perder competitividad.  

2.2.3.3 Cambios en la gestión del talento dentro de la transformación digital 
 

La gestión del talento puede ser una cuestión estratégica, imbricada en la cultura 

organizativa (DeLong y Trautman, 2011) de la compañía o bien una política más 

de recursos humanos para proveer de personal cuando surge la demanda 

correspondiente. Incluso en los casos en los que es una prioridad para muchas 

empresas, no es lo mismo tener o no tener con unas políticas de gestión del 

talento que permitan ser competitivos (Schuler y Tarique, 2007). Tomamos como 
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referencia que la gestión del talento implica actividades de atracción, 

compromiso y retención, para conseguir mas ventajas competitivas y mejores 

resultados organizacionales (Anwar, et al., 2014).  

Existen nuevos retos para los Departamentos de RRHH derivados del proceso 

actual de globalización y digitalización. La competitividad es global, con hechos 

tan significativos como el crecimiento de la economía China y en general de la 

región asiática con países como Singapur, Hong Kong, Taiwan o Corea del Sur. 

A esto se suma el hecho de la búsqueda de talento en el mercado, porque las 

empresas buscan asegurarse su continuidad en un momento de desarrollo 

acelerado (Farndale, Scullion y Sparrow, 2009). En sus investigaciones, la 

Corporate Leadership Council (2001) indica que en la mayoría de las empresas 

el capital humano no suele estar conectado con la estrategia del negocio. 

A su vez, los análisis de mercado evidencian que la mayoría de los empleadores 

están teniendo dificultades para encontrar el talento necesario para cubrir sus 

necesidades (Cavana, Boyd y Taylor, 2007 Strack et al., 2008). El número de 

directivos que declaran tener dificultades para encontrar talento se ha 

incrementado significativamente desde 2008 (Observatorio RRHH, 2016). 

Por tanto, las políticas de recursos humanos deben enfocarse estratégicamente 

en retener el talento para conseguir ser más flexibles, ágiles y enfocadas al 

cliente, cuando su competencia crece significativamente a nivel local y global 

(Chan, 2004). 

Hoy en día, es necesario un cambio de creencias, costumbres y valores en la 

empresa, donde las personas asuman nuevos roles (Solano, 2003), ya que las 

diferencias de éxito entre empresas, las marca el talento. La fuerza de trabajo se 

ha vuelto más flexible y móvil, se caracteriza por una mayor propensión a 

cambiar de empleador (Direnzo y Greenhaus, 2011). Hoy en día, los empleados 

buscan desafíos y oportunidades de desarrollo continuos para aumentar su 

empleabilidad personal (Berntson, Näswall y Sverke, 2010), un objetivo que ha 

reemplazado la seguridad laboral cómo el objetivo final (Direnzo y Greenhaus, 

2011). Estas nuevas prioridades traen consigo la amenaza de niveles más bajos 

de compromiso y un mayor esfuerzo integral de atracción del talento, con 

estrategias de Employer Branding. De hecho, hay una tendencia de investigación 
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denominada Internal Branding, enfocada en las estrategias de compromiso de 

los empleados para que sean estos los que actúen cómo prescriptores de su 

propia empresa (De la Guardia, 2014). 

Atendiendo a estas premisas sobre los cambios necesarios que deben afrontar 

todas las organizaciones en pleno proceso de transformación digital, dentro del 

contexto de la era digital, consideramos el talento cómo pieza clave para que 

haya una clara diferencia entre invertir en tecnología y transformar. Con lo cual 

los departamentos de recursos humanos (RRHH) tienen muchos retos en sus 

agendas de trabajo para conseguir alinear las políticas de empresa para seguir 

comprometiendo, motivando y gestionando adecuadamente el talento. En la 

encuesta de BCG Group 2020 (Lyon, et al., 2020), “It’s Go Time for Digital 

Transformation”. La pandemia del COVID-19, ha puesto en línea a managers y 

empleados sobre el desarrollo adecuado de competencias digitales. El 80% de 

managers y, se sienten están dispuestos a participar en la transformación digital. 

El 50% de empleados consideran que la transformación digital conlleva 

beneficios para sus trabajos, carreras o salarios.  

Por ello para obtener organizaciones muy eficientes en la actualidad se requieren 

equipos altamente empoderados, dirigidos mediante nuevos modelos de gestión 

y con líderes globalmente diversos (Wakefiel et al., 2016).  

En esta nueva situación, resulta clave la oferta global que las compañías hagan 

a los futuros empleados y a sus propios empleados, sino estos se marcharán a 

aquellas empresas que les ofrezcan una oferta que se ajuste mejor a sus 

expectativas (Mosley, 2007; Fernández, 2013). Backhaus y Tikoo (2004) 

reconocen un cambio en la marca en relación con la gestión de RRHH y afirman 

que la marca de empleador se basa en la suposición de que el capital humano 

aporta valor a la organización. Estos autores enfatizan más en los empleados al 

definirlos cómo un recurso importante para crear una ventaja competitiva. La 

marca del empleador crea dos activos principales, las asociaciones de marca, 

que dan forma a la imagen del empleador que a su vez afecta el atractivo de la 

organización para los empleados potenciales; y lealtad a la marca: a través de la 

cultura organizacional y la identidad de marca. 
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CAPÍTULO III MODELO DE ANÁLISIS 
En el presente capítulo tomando como punto de partida los fundamentos teóricos 

expuestos en el capítulo II, describiremos nuestro modelo de análisis, sobre el 

que vamos a realizar el estudio empírico. En el primer apartado presentamos los 

objetivos generales y específicos del proyecto. Nuestro modelo analiza la 

relación entre la transformación digital y la gestión del talento. Pretendemos 

evaluar como el proceso de transformación digital medido bien por el índice de 

madurez digital o por indicadores de los cambios organizativos que conlleva 

transformación digital, influye en la gestión del talento. El índice de madurez 

digital se utiliza para medir las fases evolutivas de un modelo de transformación 

(De Carolis, et al., 2017). En resumen, son escalas que se han creado para medir 

el estado de maduración del proceso de trasformación digital (Schumacher et al., 

2016). Otro de nuestros objetivos es realizar este análisis utilizando indicadores 

de la transformación digital de empresas. Estos indicadores muestran que tipo 

de cambios organizativos se deben dar para que tenga éxito el proceso de 

transformación digital. La revisión de la literatura realizada en el capítulo anterior 

señala que los indicadores que pueden tener mayor relación con la gestión del 

talento son: los nuevos modelos de negocio que se crean a raíz de la 

digitalización, la cultura organizativa de innovación que propicia el cambio y el 

liderazgo transformacional para impulsar el cambio organizativo. 

En el segundo apartado realizamos una revisión de trabajos teóricos y empíricos 

que relacionan la transformación digital y la gestión del talento. Prestamos 

especial atención a los indicadores de transformación digital, para que en nuestro 

modelo de análisis sean incluidos aquellos que mejor representen el proceso de 

transformación digital y los relacionen con el talento. Existen más indicadores, 

pero los elegidos garantizan una medición correcta del proceso de cambio y 

permiten conocer su influencia en el talento dentro de la era digital. 

En el tercer y último apartado exponemos el modelo de investigación y las 

hipótesis que serán posteriormente contrastadas. 

3.1- Objetivos del modelo de análisis 

Como hemos señalado anteriormente, en este capítulo vamos a describir nuestro 

modelo de análisis, sobre el que pretendemos desarrollar nuestra investigación. 
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Concretamente, nuestro objetivo es analizar las mejoras que el proceso de 

transformación digital está ejerciendo sobre la gestión del talento. La 

transformación digital supone un esfuerzo de adaptación adicional desde una 

perspectiva estratégica (Bharadwaj et al., 2013; Romane et al., 2017), tanto al 

contexto externo (nuevo ecosistema digital), cómo al contexto interno de las 

compañías (Lahrmann et al., 2011). La transformación digital es un proceso de 

cambio organizativo, que tiene diferentes definiciones, pero esencialmente pone 

el foco en el peso que tienen las personas dentro de esta transformación. Incluso 

se puede considerar que la transformación digital es una transformación cultural 

(Alunni y Llambías, 2018). El MIT (Massachusetts Institute of Technology, 2017) 

define Transformación Digital como “la adopción de procesos y prácticas de 

negocios para ayudar a la organización a competir efectivamente en un mundo 

cada vez más digital”. 

A través de indicadores clave del cambio organizativo que supone la 

transformación digital, cómo son la cultura de innovación (Schein, 1985; Ayala, 

2014), el liderazgo transformador (Alos-Simo, Verdu-Jover y Gomez-Gras, 

2016), la adopción de nuevos modelos de negocios surgidos de la implantación 

de las TICs (Radjou et al., 2006; IBM, 2006; Kortekaas et al. , 2008; Benerjea et 

al., 2006; Johnson et al. ,2008; Márquez, 2010; Downes y Nunes, 2013) o la 

estrategia (Raymond y Bergeron, 2008; Papadakis, Lioukas y Chambers, 1998) 

podemos analizar cómo evoluciona el proceso de transformación digital y su 

relación con la gestión del talento. En nuestro modelo elegimos estos factores 

porque cubren una amplia gama del espectro del cambio organizativo que 

supone la transformación digital. La cultura de innovación (Kotter y Heskett, 

1992) es fruto de los cambios introducidos en organizaciones abiertas a la 

creación continua de nuevos productos, nuevas formas de relación con clientes 

y empleados, creando ambientes internos propicios para la transformación. El 

liderazgo transformador (Lin y McDonough, 2011; MacKenzie, Podsakoff y Rich, 

2001) es un estilo propicio para que los responsables de los equipos de trabajo 

inspiren la creatividad, la innovación y se superen las posibles resistencias al 

cambio de los empleados de la compañía. Los nuevos modelos de negocio son 

un factor crítico para el proceso de transformación digital (Matt et al, 2015; Alunni 
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y Llambías, 2018), ya que conllevan la necesidad de hacer las cosas de un modo 

diferente al de la empresa analógica. 

En nuestro modelo nos inspiramos en el concepto de modelo de negocio de 

Osterwalder (2004) que incluye numerosos factores críticos para el 

funcionamiento de una compañía (segmentos de clientes, propuesta de valor, 

canales de comunicación con clientes, relación con clientes, fuente de ingresos, 

recursos clave, procesos clave, asociados clave y estructura de costes). El 

cambio de las experiencias, habilidades y actitudes de la fuerza laboral es 

fundamental en la estrategia de la digitalización (Soule et al., 2016). Esta 

atención combinada con el capital humano y digital en el diseño organizacional 

sustenta el desarrollo de la destreza digital (Hall y Safian, 2015) necesaria para 

mantener el éxito empresarial en un mundo digital en rápida evolución. 

Por ello, queremos analizar si este proceso transformador, que están viviendo 

las empresas dentro del nuevo ecosistema digital, genera cambios en las 

estrategias de gestión del talento (atracción y retención) analizadas cómo 

prácticas de RRHH (Berber, Đorđević y Milanovic, 2018). Hemos encontrado 

algunas líneas de investigación en gestión del talento que analizan cómo influye 

el contexto interno y externo en las nuevas prácticas de RRHH para lograr el 

ajuste adecuado (Garrow y Hirsh, 2008; Gallardo-Gallardo, Dries y Gallo, 2015). 

Por lo expuesto, consideramos que para aprovechar adecuadamente las 

ventajas competitivas (Porter, 1985) que genera la transformación digital, 

también debería haber cambios en las estrategias de gestión del talento. Es 

decir, el proceso de transformación digital mejora las prácticas de gestión del 

talento. 

 

3.1.1. Objetivos generales 

En nuestra investigación proponemos dos vías de análisis; primero analizamos 

si la transformación digital se relaciona y mejora de forma significativa las 

estrategias de RRHH dirigidas a la gestión del talento (atracción y retención). 

Algunas empresas que están en los primeros niveles del proceso de 

transformación digital pueden diferir significativamente de aquellas que se 

encuentran en un nivel de madurez consolidada. Por este motivo también 
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utilizamos en nuestro modelo el índice de madurez digital, para comprobar si es 

una variable mediadora entre los cambios organizativos de la transformación 

digital y la gestión del cambio. En segundo lugar, vamos a analizar si existe una 

relación significativa en los cambios estratégicos que las compañías afrontan en 

cuanto a indicadores de transformación digital como la cultura, el liderazgo y el 

modelo de negocio, con la gestión del talento. 

Nuestro modelo pretende analizar si existe una relación significativa entre dos 

grandes factores clave de generación de ventajas competitivas para las 

empresas, los cuales son: la implantación de nuevas tecnologías y la eficiente 

gestión del talento adaptada al nuevo contexto digital. 

 

3.1.2. Objetivos específicos 

• Analizar si el proceso de transformación digital influye en la gestión del 

talento. 

• Analizar si hay diferencias en la relación del proceso de transformación 

digital y las estrategias de atracción y retención del talento, de forma 

independiente. 

• Analizar si hay relación entre indicadores clave que comprenden la 

transformación digital, como son la cultura de innovación, los modelos de 

negocio o el liderazgo, con las prácticas de gestión del talento. 

A continuación, realizamos un breve resumen de las investigaciones que 

relacionan talento y transformación digital, para posteriormente presentar 

nuestro modelo de análisis, de esta forma podremos ver si realmente la 

transformación digital considerada cómo contexto externo e interno (Thunnissen, 

Boselie y Fruytier 2013; Tansley, Kirk y Tietze, 2013) mejora las estrategias de 

atracción y retención del talento. 

 

3.2. Antecedentes teóricos y empíricos. 

Desde hace años las empresas vienen comprobando, por un lado, que la base 

de su ventaja competitiva es su base de conocimiento (Sveiby, 1997) y, por otro 
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lado, que la innovación (Drucker, 1993) es primordial para la sostenibilidad de 

estas ventajas. En el estudio de Johannessen, Olaisen y Olsen (1999), 

comprueban que la innovación debe ser la guía para la gestión del conocimiento 

en la empresa y que hay cuatro áreas que vinculan la innovación con las 

unidades operativas de la organización: proceso, relación compromiso y 

pertenencia. Para ello las empresas innovadoras modifican y reinventan sus 

modelos de negocio centrándose más en sus empleados, para adquirir ventajas 

competitivas diferenciadoras (Hagel y Singer, 1999).  

Siempre que el contexto organizativo permanezca estático, la estrategia de la 

organización puede obtener buenos resultados, pero cuando el contexto cambia, 

cómo es el caso de la era digital, se precisa la búsqueda de encaje externo por 

los nuevos comportamientos estratégicos, aunque en ambos casos siempre es 

necesario desarrollar las capacidades humanas y organizativas para satisfacer 

las necesidades de la organización (García-Tenorio, Sánchez Quirós y Holgado, 

2011). Para entender el encaje externo, la infraestructura humana debe permitir 

el apoyo a múltiples dimensiones estratégicas (Snell, Yountd y Wright, 1996).  

El contexto digital es global, porque afecta a todas las organizaciones y provoca 

una necesidad de cambios para adaptarse al nuevo escenario. Por este motivo, 

aquellas compañías que antes realicen su transformación obtendrán mejores 

ventajas competitivas en su sector. “El objetivo de la ciencia del talento es 

incrementar el éxito de la organización, mejorando las decisiones que impacten 

en la gestión del talento” (Boudreau y Ramstad, 2007, p. 9). De hecho, el informe 

de Ernst & Young “Global Banking Outlook 2016” afirma que la disrupción digital 

impacta en los cambios sociales y en la gestión de la fuerza de trabajo. 

Anteriormente Ernst & Young publicó en su informe anual 2012, donde afirman 

que "La gestión del talento superior se correlaciona fuertemente con el 

rendimiento empresarial mejorado" (Ernst & Young, 2010). 

Atraer, seleccionar, involucrar, desarrollar y retener a los empleados son los 

cinco enfoques principales de la gestión del talento, para que las empresas 

obtengan una ventaja competitiva. Así, la demanda de capital humano 

continuará impulsando la gestión del talento (Towers Perrin, 2003). Si bien los 

sistemas de compensación y beneficios inicialmente atraen empleados, las 

organizaciones con un modelo de liderazgo de primer nivel se concentran en 
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retener y desarrollar el talento (Lockwood, 2006). El proceso de gestión del 

talento se utiliza para controlar ciertas vicisitudes que cada empleado 

experimenta en el lugar de trabajo (Perrine, 2005). En todo el proceso de 

transformación digital, el talento adquiere un papel protagonista porque para 

conseguir avanzar en el proceso de innovación, se deben adoptar nuevas 

prácticas de RRHH (Jiménez y Sanz, 2005). 

Las ventajas competitivas que ofrece la transformación digital, además de 

adoptar el uso de tecnologías, facilitan a las compañías el diseñar nuevas 

organizaciones. (Soule et al., 2009). 

El principal reto de la transformación digital de los negocios se convierte en el 

reto de la transformación digital del talento (Magro y Salvatella, 2014). Hasta el 

momento hay una larga producción de publicaciones sobre la gestión del talento, 

pero es importante conocer las diferentes concepciones sobre talento y gestión 

del talento (Gallardo-Gallardo et al., 2015). Se podría investigar a nivel 

departamental, organizacional o sectorial y ver su implementación, considerando 

el contexto cómo un factor clave (Thunnissen, Boselie y Fruytier, 2013). Las 

definiciones de talento y gestión de talento tampoco están unificadas (Gallardo-

Gallardo, Thunnissen y Scullion, 2017). La gestión del talento se suele identificar 

a menudo con políticas sistemáticas de atracción, identificación, desarrollo, 

compromiso, retención y despliegue del talento (Farndale, Scullion y Sparrow, 

2010) para alinear la estrategia empresarial con la estrategia del talento, aunque 

existe una tendencia continua a desconectar su estudio de los factores internos 

y externos del contexto organizacional (Thunnissen, 2016).  

Las características organizacionales asociadas con la participación de los 

empleados incluyen una cultura de respeto, disponibilidad de retroalimentación 

constructiva, oportunidad de avance, incentivos, recompensas y reconocimiento, 

liderazgo efectivo, expectativas claras de trabajo y herramientas adecuadas para 

hacer el trabajo (National Business Research Institute, 2010). Otras 

prescripciones incluyen la disponibilidad de programas de bienestar (Gurcheik, 

2008). 

El modelo de Macey y Schneider propuso dos puntos de influencia de gestión de 

las tres facetas del compromiso de los empleados. El liderazgo, especialmente 
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el liderazgo transformacional, influye directamente en el compromiso del 

empleado e indirectamente para generar una atmósfera de confianza. Los 

atributos del trabajo y el lugar de trabajo, cómo el desafío y la autonomía, influyen 

directamente en el compromiso (Macey y Schneider, 2008). 

El rol de los RRHH se está expandiendo más allá de su enfoque tradicional en la 

gestión del talento. Actualmente se está convirtiendo en un consultor innovador 

con una responsabilidad más amplia en el diseño, simplificando y mejorando 

toda la experiencia de los empleados y candidatos (Volini et al., 2016). En esta 

nueva era los departamentos de RRHH deben estar más enfocados a crear 

network organizativo, Team-building y líderes de equipo, compromiso del 

empleado, cultura organizativa, experiencia de empleado y employer branding 

(Volini et al., 2016). 

La proliferación de las TIC como la tecnología en la nube, Internet móvil, redes 

sociales y Big Data (Bharadwaj et al., 2013) generan modificaciones 

fundamentales en la existencia y la creación de nuevos modelos de negocio, es 

decir, un sistema de transformación digital (Fitzgerald et al., 2013). Como 

resultado, las empresas de todas las industrias (Westerman et al., 2014) deben 

evaluar su modelo de negocio actual frente a las oportunidades emergentes y 

potencialmente adaptarlo a la nueva era digital (Gannon, 2013). 

Para dar cuenta de este fenómeno, la literatura reciente ha establecido el 

concepto de madurez digital. Aunque se han presentado en la literatura varios 

términos equivalentes, como preparación digital (Accenture, 2016) o índice de 

transformación digital (Neuland, 2015), consideramos la madurez digital como el 

término predominante. Chanias y Hess (2016, p. 4), definen la madurez digital 

como "el estado de la transformación digital de una empresa". La madurez digital 

es un constructo clave para una mayor investigación académica, al reflejar los 

distintos niveles de transformación que adopta cada organización, lo que permite 

profundizar más en este fenómeno socio-técnico (Tilson et al., 2010).  

La mayoría de las empresas o prácticamente todas, que han implementado una 

herramienta TIC, están transformando el modelo de negocio (Kane et al., 2017). 

Gran parte de la necesidad de transformación digital está fuera de su control. 

Esto implica adaptarse a cómo sus clientes, socios, empleados y competidores 
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usan tecnologías digitales para cambiar su forma de actuar y lo que esperan. La 

cuestión clave a la que se enfrentan los gerentes es si su empresa responde a 

esas tendencias digitales y de qué manera (Kane et al., 2017).  

Cuando afrontamos el análisis del concepto de transformación digital, la forma 

en que una organización implementa la tecnología es solo una pequeña parte de 

la transformación digital. Otros aspectos, cómo la estrategia, la gestión del 

talento, la estructura organizativa y el liderazgo, son tan importantes, si no más, 

que la tecnología para la transformación digital (Kane et al., 2017). 

La investigación ha abordado este problema y ha tratado de consolidar las 

estrategias de transformación digital y las estrategias empresariales o de 

negocio, en una "estrategia de negocio digital" integral (Bharadwaj et al., 2013). 

Las estrategias de negocios digitales a menudo discuten las posibilidades y los 

efectos de las tecnologías digitales para las empresas. Por ejemplo, Oestreicher-

Singer y Zalmanson (2013) arrojan luz sobre la conexión de contenido y 

empleados y demuestran que los modelos de negocios digitales basados en los 

empleados pueden crear flujos de ingresos rentables. Drnevich y Croson (2013) 

muestran cómo las TIC puede impactar en las estrategias de nivel empresarial 

de una empresa y sus capacidades. 

No obstante, si hay una idea clave sobre qué tipo de cambios supone la 

transformación digital para las empresas, es el cambio cultural (Kiron, 2014). 

Este cambio cultural implica modificar los usos y costumbres sobre la forma de 

hacer las cosas que tienen las empresas, implicando a todos sus miembros, 

generando nuevas formas de relación interna y externa. Según el estudio de 

Digital Boost (Stratesys 2016), el 32,5% de empresas ve cómo factor clave a y 

su vez complejo, el cambio de cultura que supone el proceso de transformación 

digital. 

Las tecnologías digitales han cambiado el panorama empresarial, afectando la 

forma en que operan las empresas, ya que involucran a los clientes e innovan 

(Glinska, 2017). Vázquez y Suné (2017) realizan un estudio sobre el impacto de 

la digitalización aplicada a las estrategias de RRHH, específicamente a las 

enfocadas a la retención y desarrollo del talento, basándose en los beneficios 

que han encontrado otras investigaciones en lo que se denomina el e-HRM, 
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favoreciendo la sostenibilidad de las empresas (Stone y Dulebohn, 2013): 

mejoran la eficiencia, reducen los costes, disminuyen las cargas administrativas, 

facilitan la planificación, permiten convertir el departamento de RRHH en un 

socio estratégico. 

El liderazgo constituye un enfoque complejo del desarrollo del empleado. Por 

tanto, hacer uso del estilo de liderazgo adecuado para la dirección del personal 

según la situación presente, resulta relevante para garantizar el éxito o fracaso 

organizacional (Jogulu, 2010). El liderazgo transformacional es el conjunto de 

habilidades que permiten a un líder reconocer la necesidad de un cambio, crear 

una visión para guiar ese cambio, y ejecutarlo de forma efectiva (Griffin y 

Moorhead, 2010). Las organizaciones deben admitir una actuación de liderazgo 

que facilite a formar las nuevas normas del juego digital (Freitas, 2018).  

Además, para obtener una comprensión más profunda de la transformación 

digital, hay que explorar la influencia de otras variables que no sean solo las 

tecnologías digitales, como el tamaño de la empresa, la rentabilidad y las 

habilidades TIC de los empleados (Remane et al., 2017). La principal 

contribución de este trabajo es que proporciona un marco de madurez digital 

empíricamente fundamentado que permite una descripción más precisa de los 

niveles de madurez de una empresa. 

Las tecnologías todavía se utilizan para automatizar tareas administrativas 

estándar que ayudan a reducir el tiempo y el coste por contrato (Eckhardt et al., 

2012; Lee, 2007; Muenstermann et al., 2010; Strohmeier, 2009), aunque esta 

forma rentable de ahorrar recursos humanos y monetarios en reclutamiento debe 

proporcionar al personal de RRHH el tiempo que necesitan para tareas 

estratégicas (Lawler y Mohrman, 2003). Sólo Parry y Tyson (2008) pudieron 

demostrar que el uso de sistemas en el proceso de reclutamiento también podría 

conducir a beneficios estratégicos tal cómo una imagen mejorada del empleador 

(Employer Branding) y mayor independencia de otros métodos de reclutamiento. 

Tras realizar una revisión bibliográfica sobre los antecedentes empíricos de los 

conceptos que incluye nuestra investigación, se expone a continuación la tabla 

3.1, resumen de los estudios más destacados. 
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Autores Propuesta de estudio Conclusiones 
Johannessen, 
Olaisen y Olsen 
(1999) 

Hay cuatro áreas que se analizarán 

con el propósito de vincular la 

innovación con las unidades 

operativas de la organización: 

(1) Proceso: donde veremos la 

relación entre la iniciativa local y la 

síntesis central. 

(2) Relación: donde el énfasis estará 

en el establecimiento de una relación 

donde prevalece la confianza mutua y 

una actitud de apoyo. 

(3) Compromiso: esta es la forma 

clásica de enraizar las visiones, 

mediante la participación activa de los 

empleados. 

(4) Pertenencia: que debe formar parte 

de un propósito que se extienda más 

allá del trabajo diario. 

Los managers necesitan enfocar su atención en la 

innovación. Esto implica un alto grado de 

proactividad, una buena disposición para asumir 

riesgos calculados y la formación de objetivos 

personales sólidos. Los gerentes también necesitan 

dominar el proceso. Esto implica poder crear un 

compromiso, tener la capacidad de iniciar cambios y 

administrar el tiempo al reducir el tiempo de espera, 

eliminar el trabajo innecesario y delegar tareas. 

También se requiere un alto nivel de intensidad. Esto 

implica confianza en la misión y la disciplina para 

llevar a cabo la misión. En el nivel de organización, la 

innovación se mejora al organizar el trabajo en 

equipos de proceso. Esto implica el desarrollo de 

procesos de negocios en todos los niveles de la 

organización. Para guiar a estos equipos de proceso 

y para crear el nivel necesario de compromiso, el 

desarrollo y la comunicación de una visión clara se 

vuelven primordiales. 

Hagel y Singer 
(1999) 

Nuevos modelos de negocio 

innovadores facilitados por la 

transformación digital y el papel de los 

empleados. 

En las empresas innovadoras que transforman sus 

modelos de negocio se centran más en sus 

empleados, para adquirir ventajas competitivas 

diferenciadoras. 

Zhou y George 
(2003) 

Analizan como el estilo de supervisión 

puede condicionar la capacidad 

creativa de los empleados.  

Los resultados indican que la supervisión abusiva 

está relacionada negativamente con la creatividad de 

los empleados y esta relación está totalmente 

mediada por la autoeficacia creativa. Además, a partir 

de nuestros resultados, es evidente que la 

orientación de la distancia de poder de los empleados 

desempeña un papel moderador 

Mendoza y Ortiz 
(2006) 

“El liderazgo transformacional tiene 

impacto tanto en la cultura 

organizacional cómo en la eficacia de 

la organización, impacto derivado de 

la dinámica de las interrelaciones que 

se dan entre el líder y el grupo en un 

contexto o situación determinada”. 

“Es evidente es que la dinámica de cambio cultural y 

la mejora de la eficacia, se hacen más visibles, pero 

también más moldeables en un ambiente de 

liderazgo transaccional combinado con liderazgo 

transformacional, lo cual responde al modelo de 

liderazgo de rango completo FRL, planteado por 

Bass y Avolio (1991)”. 

Li, Zhau y Liu 
(2008) 

La influencia del talento en la 

innovación empresarial. 

Reconocen el papel clave del talento en la innovación 

empresarial, a través del conocimiento adquirido que 

contribuye al desarrollo de nuevas habilidades y el de 

otras ya existentes. 

Strohmeier y 
Kabst (2009) 

Transformar la gestión de RRHH en e-

HRM, implica nuevas ventajas 

competitivas desde la perspectiva 

estratégica. 

Al aplicar el enfoque de capacidades organizativas y 

mediante métodos de investigación mixtos, se 

recopilaron datos sobre dos ventajas estratégicas 

generalmente aclamadas de e-HRM: cambiar la 

función de la función de recursos humanos (HR) para 

convertirse en un socio estratégico y aumentando el 

tiempo disponible para cuestiones estratégicas de 

recursos humanos.  
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Mandhanya y 
Shah (2010) 

Influencia del employer branding en la 

gestión del talento. 

Las estrategias de employer branding de cara al 

mercado externo tienen cómo objetivo la atracción 

del talento e internamente comprometer este talento. 

Axinia (2011) Influencia de las redes sociales en el 

rol de RRHH. 

Los profesionales de los RRHH necesitan utilizar las 

redes sociales cómo oportunidades de mejora del 

marketing interno, en lugar de ejercer un fuerte 

control sobre las mismas. 

Becerra y 
Sánchez (2011) 

El liderazgo en las organizaciones 

inteligentes. 

Analizan en su estudio como es necesario conocer 

cómo operan los líderes en términos de su capacidad 

de influir, persuadir y motivar a sus seguidores. El 

liderazgo, dentro de las organizaciones inteligentes, 

exige cambios tanto en su esencia como en su forma 

de ejecución, acordes con la vorágine informacional 

y la realidad cambiante. La asertividad y el cambio se 

presentan como pilares fundamentales sobre los 

cuales se erige el líder organizacional para enfrentar 

la contingencia y arbitrariedades que se le presenten. 

Schalk, 
Timmerman, y 
Van Den Heuvel 
(2013) 

Influencia de la estrategia de 

compañía en la toma de decisiones de 

RRHH introduciendo sistemas de 

digitalización de la gestión de RRHH 

(e-HRM). 

Ofrecen propuestas de investigación para 

académicos que estudian este campo emergente de 

las interconexiones entre la estrategia, la gestión de 

recursos humanos y los sistemas de TI.  

Stone y Dulebohn, 
(2013) 

La implantación de sistemas de 

digitalización de RRHH (e-HRM), 

beneficia y sostenibilidad de la 

empresa 

La digitalización de los RRHH reduce costes, mejoran 

la eficiencia o la planificación entre otros beneficios. 

Blasco-López, 
Rodriguez-Tarodo 
y Fernández-
Lores (2013) 

La marca del empleador es un nuevo 

enfoque para diferenciarse de otros 

empleadores y obtener una ventaja 

competitiva en el disputado mercado 

del talento. 

Introducen cuatro elementos clave para analizar la 

marca del empleador: la transmisión de los valores de 

la compañía, la transmisión de ventajas de la 

compañía, la comunicación interna empleada por la 

compañía y el sentimiento de pertenencia a la marca 

del empleador. 

Tejeiro (2014)  “La cultura dentro de los factores 

psicosociales de las organizaciones y 

entendemos su influencia sobre las 

acciones de los empleados cómo 

decisiva”. 

Se ha mostrado que la gran mayoría de los 

indicadores identificados en la literatura han sido 

aplicables. 

Catlin, Scanlan y 
Willmott (2015) 

Transformación digital y modelos de 

negocio tradicionales vs nuevos 

modelos. 

La transformación digital facilita la creación y puesta 

en marcha de nuevos modelos de negocio más ágiles 

que los modelos tradicionales. 

Hearsum (2015). Análisis de las capacidades del líder 

para impulsar el cambio digital. 

Capacidades clave de liderazgo digital: 

 

Adaptabilidad: en el verdadero sentido de la palabra 

y como capaz de adaptarse a las nuevas 

condiciones.  

Colaborativo: lograr el equilibrio entre el apoyo y el 

desafío, la voluntad de trabajar y desafiar a los 

colegas, sea cual sea su nivel, de manera adecuada. 

Innovador: estar dispuesto a correr riesgos, fracasar 

y aprender. 
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Centrado en el usuario: comprenda que los clientes y 

los clientes, si no ahora, pronto, probablemente se 

convertirán en usuarios.  

Souto (2015) “Aborda la gestión de la cultura de 

innovación desde la dirección del 

personal y de los equipos de trabajo, 

fruto de reconocer el papel central de 

las personas en la cultura y la 

innovación”. 

“La dirección del personal y el trabajo en equipo 

permiten la gestión de una cultura de innovación, e 

incluso, su creación, a través de las personas que se 

ven involucradas, pero su gestión y dirección por sí 

sola, sin tener en cuenta a las personas, no permite 

crear y mantener la cultura deseada”. 

Bhens, Lau, y 
Sarrazin (2016) 

La importancia del talento tecnológico 

para ejecutar con éxito una 

transformación digital. 

Comprender qué talento es necesario comienza con 

entender qué capacidades necesitan las empresas 

digitales. Si bien estos varían según el mercado y la 

geografía, los negocios digitales exitosos comparten 

algunos rasgos comunes: están enfocados en el 

cliente, operan rápidamente, responden y son ágiles, 

y pueden crear ideas propias. 

Kulins, Leonardy 
y Weber (2016) 

La innovación en los modelos de 

negocios es un motor de éxito si 

aparece en relación con otro motor de 

valor, en este caso, la eficiencia. 

Dentro del concepto de eficiencia 

podemos encontrar el talento cómo 

recurso clave para su consecución. 

El análisis demuestra que la incorporación de una 

visión de la teoría de conjuntos en la discusión sobre 

diseño de modelo de negocio e innovación de modelo 

de negocio puede ser muy fructífera. 

Kahn (2016) Los ejecutivos tienen la tarea de 

liderar la transformación digital, este 

estudio pretende comprender cómo la 

digitalización afecta al liderazgo de la 

alta dirección. Para lograr esto, el 

estudio adopta un enfoque doble al (1) 

esbozar seis características de la 

digitalización y (2) al analizar cómo 

estas características afectan a tres 

formas contemporáneas de liderazgo: 

liderazgo basado en valores, 

transformador y auténtico. 

Una vez que el marco analítico se aplicó en las tres 

formas de liderazgo, las seis características de la 

digitalización podrían encontrarse abundantemente 

en cada una de las tres formas de liderazgo. la 

digitalización ha afectado y cambiado de manera 

fundamental la forma en que se practica el liderazgo 

de alta gerencia en esta era digital cómo señala 

Rogers, D., (Rogers, 2016) en su estudio The Digital 

Transformation Playbook: Rethink Your Business for 

the Digital Age. 

Hermosilla et al. 
(2016) 

“El fomento de cambios y 

transformaciones en las 

organizaciones con el objetivo de que 

éstas sean innovadoras se ha 

generalizado. El papel que el liderazgo 

juega en ello ha sido objeto de la 

atención de los investigadores en el 

tema. En concreto, el liderazgo 

Transformacional ha sido considerado 

cómo unos de los tipos de liderazgo 

más adecuados para impulsar los 

procesos de cambio e innovación en 

las organizaciones Las 

hipótesis planteadas fueron las 

siguientes: 1) el liderazgo 

“Confirmando las hipótesis, el liderazgo 

transformador se correlacionó positivamente con la 

eficacia percibida del líder, el esfuerzo de los 

subordinados afirma que está dispuesto a hacer para 

cumplir las expectativas de sus gerentes y la 

satisfacción con el líder. Se encontró que los medios 

de liderazgo transformacional son más altos que los 

de los gerentes y subordinados, tanto los 

transaccionales cómo los evitativos pasivos (laissez 

faire). Además, los trabajadores / subordinados 

perciben un liderazgo menos transformador y más 

pasivo que los gerentes, lo que sugiere que tienen 

una visión más crítica del liderazgo en sus 

organizaciones”. 



89 
 

transformacional se asociará 

fuertemente a la satisfacción con el 

líder, la efectividad del líder y la 

motivación en el trabajo, 2) el 

liderazgo transformacional se asociará 

más fuertemente con estas variables 

que el liderazgo transaccional y el 

liderazgo evitativo y tendrá un mayor 

poder explicativo y 3) las mujeres 

directivas puntuarán más alto en 

liderazgo transformacional que los 

hombres”. 

Lorenzo (2016) Transformación digital y las nuevas 

capacidades que necesitan adquirir y 

desarrollar las empresas. 

La transformación digital permite que las empresas 

desarrollen nuevas capacidades de forma integrada 

en la totalidad de la organización abarcando aspectos 

cómo la estrategia, personas y cultura, estructura y 

sistemas de gestión, procesos de negocio y por 

supuesto, en la tecnología. 

Soule, (2016) Transformación digital y modelos de 

negocio. Introducen el concepto de 

destreza digital de una empresa. 

La transformación digital no tiene un valor en sí 

misma por incorporar la tecnología, sino que la 

tecnología permite transformar los modelos de 

negocio. El éxito de las empresas digitalizadas se 

basa en 6 realidades simples de las que destacamos 

dos: 1. Destreza digital, la capacidad de auto 

organizarse rápidamente para ofrecer un nuevo valor 

a partir de las tecnologías digitales, es el sello 

distintivo de una organización digital. 

2. El esfuerzo de colaboración de una fuerza de 

trabajo altamente comprometida es un factor clave 

para lograr una mayor Destreza Digital y desarrollar 

una Organización Digital. 

Vázquez y Suñé 
(2017) 

Digitalización de la empresa, 

especialmente en RRHH y esto influye 

la digitalización en la Atracción y 

Retención del talento 

Influencia del e-HRM en la Retención del Talento en 

la empresa 

- Influencia del e-HRM en el Desarrollo del Talento en 

la empresa 

Kane et al. (2017) La transformación digital implica la 

implementación de nuevas 

tecnologías, la tecnología es solo una 

parte de la historia. Otros temas, cómo 

la estrategia, la gestión del talento, la 

estructura organizativa y el liderazgo. 

Las organizaciones que maduran digitalmente son 

mucho más seguras que otras acerca de tener 

suficiente talento digital en su fuerza laboral. Para 

crear una cultura y una estructura organizativa que 

permita la madurez digital: los líderes no pueden 

simplemente ordenar que la organización sea más 

digital. Necesitan construir una cultura de apoyo que 

abarque la colaboración, la toma de riesgos y la 

experimentación. Su investigación revela que una 

mentalidad flexible combinada con una estructura 

organizativa en red y basada en equipos apoya la 

capacidad de una organización para reaccionar a las 

tendencias digitales y madurar digitalmente. 
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Berber, Đorđević, 
y Milanovic (2018) 

El objetivo de este trabajo es resaltar 

la importancia del concepto de e-HRM, 

sus características más importantes, 

ventajas, posibles inconvenientes, 

La era digital provoca cambios significativos en el 

entorno empresarial. El uso de la tecnología de la 

información (TI) 

ha influido en el desarrollo de muchas áreas de 

negocio. Los cambios más notables están ocurriendo 

en la producción de hardware y software pero 

también en la gestión empresarial. Dentro de la 

gestión, TI recibe un papel especial en gestión de 

RRHH. La Gestión Electrónica de Recursos 

Humanos (e-HRM) es un concepto que involucra uso 

de tecnologías basadas en la web para proporcionar 

los servicios relacionados con la gestión de recursos 

humanos en la organización 

Banu, (2019). El objetivo de ste estudio es analizar la 

digitalización de recursos humanos. 

Debido a la tecnología digital que 

cambia rápidamente, incluso RR.HH. 

está experimentando una reinvención. 

Cientos de proveedores de software 

están transformando los procesos de 

RR.HH. tal como los conocemos con 

tecnologías innovadoras. La 

transformación digital significa la 

inclusión de Big Data, la introducción 

de la inteligencia artificial y el uso 

masivo de análisis avanzados en toda 

la organización. La digitalización en 

HRM es el uso de tecnología digital 

para la implementación diaria de una 

variedad de procesos de recursos 

humanos, desde la contratación hasta 

la gestión del liderazgo.  

La digitalización continua, con todas sus 

posibilidades –desde tener integraciones simples 

hasta usar robótica y soluciones de inteligencia 

artificial– inevitablemente tendrá un impacto en todas 

las funciones de la organización, pero especialmente 

en RRHH. Incluso se ha dicho que RRHH está 

atravesando una revolución digital.  

RR.HH. tiene una oportunidad fundamental para 

ayudar a liderar la transformación hacia una empresa 

digital. En los próximos años, los equipos de RR.HH. 

que adopten plataformas digitales para asumir el 

doble desafío de transformar las operaciones de 

RR.HH. por un lado, y transformar la fuerza laboral y 

la forma en que se trabaja por el otro, cambiarán el 

juego. Los líderes de RR.HH. que se apoyan en 

nuevas tecnologías, plataformas y formas de trabajar, 

y que exploran e invierten en habilitar la agilidad a 

través de la reinvención constante, estarán 

fuertemente posicionados para tener un impacto en 

los resultados comerciales y la experiencia de los 

empleados. 

Pihir, Tomičić-
Pupek y Tomičić, 
(2019). 

La transformación digital (DT) 

introduce cambios orientados a la 

estrategia y centrados en el cliente, 

basados en el uso innovador de las 

tecnologías de la información y la 

comunicación (TIC) emergentes, para 

implementar procesos nuevos o 

mejorados en las organizaciones 

modernas. Este estudio proporciona 

información sobre las tendencias 

editoriales académicas y ofrece un 

análisis de los campos científicos en 

los que se realizaron investigaciones, 

seguido de un breve análisis de los 

artículos más influyentes. 

Determinantes clave y factores de influencia de la 

transformación digital. La transformación digital no se 

trata (solo) de tecnología. Al analizar los alcances, 

pilares y áreas de las metodologías utilizadas para 

evaluar la DT, Pihir et al. y se presentan en la 

siguiente lista. Estos determinantes deben abordarse 

para mejorar la madurez digital y transformar 

digitalmente una organización: 

a) Orientación estratégica: visión, gestión, liderazgo. 

DT debe contar con el apoyo de los altos directivos 

de la organización.  

b) Centrado en el cliente: seguimiento de las 

experiencias de los clientes, predicción de sus 

necesidades.  

c) TIC e infraestructura de procesos: recursos TIC, 

gestión de los modelos de negocio La transformación 
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digital no se trata solo de tecnología, sino que los 

potenciales de las nuevas tecnologías digitales (que 

se explicarán más adelante como Industria 4.0) 

deben considerarse y utilizarse para cambiar 

productos, servicios o procesos. 

d) Talento, capacidades y fortalecimiento de 

capacidades - cultura de inversión permanente en 

nuevas habilidades, conocimientos y capacidades. Si 

las tecnologías digitales se utilizan para redefinir 

fundamentalmente la forma en que funciona una 

organización, los empleados deben saber cómo se 

pueden utilizar las tecnologías para trabajar, así 

como cómo se pueden utilizar para mejorar el trabajo. 

Por esa razón, son necesarias inversiones en gestión 

de recursos humanos, educación y las "personas 

adecuadas para el trabajo a realizar". 

e) Cultura de innovación y compromiso 

organizacional - compromiso con la cultura 

organizacional, cultura de innovación y factores 

organizacionales. 

Promsri (2019) El propósito de este estudio es 

analizar las características del líder 

digital y desarrollar las cualidades de 

un modelo de líder digital.  

Se empleó el análisis de contenido con 

los métodos de matriz de síntesis con 

la técnica del índice de congruencia de 

fuentes. Se requirió la coherencia de 

los componentes clave de al menos 

cuatro fuentes para el desarrollo de 

modelos posteriores. 

En las conclusiones proponen 6 características 

propias del líder digital: 

1.Conocimiento digital: un líder digital debe 

comprender el entorno cambiante comprometido con 

las tecnologías digitales que una organización de 

transformación digital necesita. 

.2. Visión: un líder digital debe tener una visión y un 

propósito claros relacionados con la transformación 

digital, y comunicar esa visión a todos los niveles de 

Empleados en la organización. 

3. Comprensión de los clientes: un líder digital debe 

comprender el efecto que la transformación digital 

puede tener en los clientes. 

4. Agilidad: un líder digital debe ser ágil, flexible y 

adaptable para lidiar con un entorno que cambia 

rápidamente en un mundo digital. Además, un líder 

digital necesita establecer agilidad en el lugar de 

trabajo para el éxito de la transformación digital. 

5. Asunción de riesgos: un líder digital debe buscar 

nuevas oportunidades y aceptar los errores ocurridos 

durante los nuevos experimentos de los empleados 

en la organización. Un líder digital necesita crear la 

atmósfera experimental y abogar por que los 

empleados experimenten cosas nuevas incluso si 

finalmente terminan fracasando. 

6.Colaboración: un líder digital necesita alentar a los 

empleados y equipos a colaborar más allá de las 

fronteras para garantizar que todos se esfuercen por 

trabajar juntos para lograr el éxito de la 

transformación digital  
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Fuente: Elaboración propia. 

 Tabla nº: 3.1. Resumen de los principales conceptos. 

De lo anteriormente expuesto, podemos obtener las siguientes conclusiones. En 

primer lugar, observamos la importancia de la innovación empresarial, para 

mantener las ventajas competitivas que les supone el conocimiento. Por este 

motivo, existe una tendencia generalizada a modificar los modelos de negocio, 

centrándose más en el valor añadido que generan sus empleados. La 

transformación digital de las empresas se basa en la adecuada transformación 

de la gestión digital del talento. Esto a su vez se sustenta en una cultura enfocada 

en la innovación. El liderazgo transformacional, por sus propias características 

de influir en los colaboradores, mediante la visión de la necesidad de cambio, 

aparece como el modelo más adecuado para impulsar la transformación digital. 

 

3.3. Modelo de análisis e hipótesis: 

En la revisión de estudios anteriormente realizada encontramos que la 

Transformación Digital, es un proceso de cambio organizativo complejo, por lo 

que para su análisis utilizamos factores clave que aúnan un conjunto de aspectos 

que definen este cambio. Esto se debe a que la transformación digital no es solo 

un proceso de instauración de nueva tecnología (Meffert y Swaminathan, 2017), 

sino que dicha tecnología permite diseñar y desarrollar nuevos modelos de 

negocio (Downes y Nunes, 2013), requiere a su vez que el contexto organizativo 

se transforme en una cultura innovadora (Chiavenato, 2009) y que los líderes 

(Hearsum, 2015; Bass y Avolio, 2004) consigan dirigir los esfuerzos de los 

empleados a la implantación exitosa de la estrategia digital (Kane et al., 2015). 

Todo esto en contraposición a modelos de negocio tradicionales, con culturas 

más conservadoras y líderes transaccionales. 

Nuestro trabajo pretende avanzar en la comprensión de los efectos que produce 

la transformación digital sobre la gestión del talento (Prerna, 2015; Pomares, 

2014, Lorenzo, 2016, Hermosilla et al., 2016), porque como hemos señalado, 

aunque este proceso de cambio se basa en la tecnología, no es solo eso, sino 

que requiere un talento dispuesto a implantar dicho proceso. Por otro lado, 

algunos estudios afirman que la gestión de personas, la cultura tradicional o la 
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ausencia de un liderazgo transformacional (Kahn et al., 2016) pueden ser las 

causas principales de la ralentización del proceso de transformación digital, 

medido por los índices de madurez digital (Lorenzo, 2016). Debido a las 

consecuencias de largo alcance, una estrategia de transformación digital abarca 

a toda la compañía, determina las estrategias de negocio que deben 

subordinarse a ella (Matt, Hess y Bentlian, 2015).  

Concretamente, la variable independiente principal de nuestro modelo será la 

transformación digital y la variable dependiente la gestión de talento. Además, 

hemos elegido una herramienta para medir el nivel de madurez digital (índice de 

madurez digital) y otros indicadores que miden si se ha producido el cambio: 

cultura de innovación, nuevos modelos de negocio y liderazgo transformacional. 

Cómo indican los estudios empíricos previos, existe la posibilidad de medir la 

relación entre transformación digital y talento (Hermosilla et al., 2016; Kulins, 

Leonardy y Weber, 2016; Kane et al., 2017). A su vez, debemos considerar que 

no todas las empresas se encuentran al mismo nivel dentro del proceso de 

transformación digital. Para medir el nivel alcanzado de transformación digital 

como cambio organizativo, utilizamos el índice de madurez digital (Tilson et al., 

2010; Suddaby, 2010; Chanias y Hess, 2016). Además, hemos seleccionado tres 

indicadores (modelos de negocio, cultura de innovación y liderazgo 

transformacional) que han sido identificados en la literatura como factores 

relacionados con el proceso de transformación digital (Bharadwaj et al., 2013; 

Fitzgerald et al., 2013; Westerman et al., 2014). 

En el caso de la gestión de talento, hemos utilizado para su medida, las prácticas 

de Recursos Humanos con la escala PRH- 33 (Boada-Grau y Gil-Ripoll, 2011), 

empleando medidas sobre las prácticas de atracción y retención del talento. A 

su vez utilizamos escalas propias de atracción del talento, Employer Branding y 

compromiso del talento.  

 

3.3.1. Planteamiento del modelo de investigación. 

La transformación digital supone diferentes implicaciones de cambio a nivel 

organizativo (Leavitth y Whisler, 1985; Doppler, 2004; Knight et al., 1999; Fullan 

y Miles, 1992; Sullivan y Skelcher, 2002). Estos cambios suponen para las 
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organizaciones replantearse las estrategias de RRHH (Jackson y Schuler, 1995; 

Lund, Manyika y Robinson, 2016) especialmente las dirigidas a la atracción y 

retención del talento (Rabanera, 2017). Por ello, en nuestro modelo pretendemos 

analizar tanto si el impacto de la transformación digital es sobre la gestión del 

talento cómo un todo o bien si existen diferencias en cuanto a las estrategias de 

atracción de talento y las estrategias de retención del talento. 

La aplicación de las TIC dentro de la función de gestión de RRHH permite a esta 

área, dedicar más tiempo a aquellas actividades que crean un mayor valor para 

las organizaciones. Es decir, el diseño de políticas más efectivas que contribuyen 

a la mejora del rendimiento de la organización mediante el cual los Recursos 

Humanos se convierten en el verdadero socio estratégico en los negocios (Parry 

y Tyson, 2011). El uso generalizado de las TIC en la realización de actividades 

de gestión de RRHH ha influido en la aparición de un nuevo concepto de gestión 

de RRHH. Es un concepto conocido en la literatura académica como e-HR 

(Foster, 2009). 

Actualmente, las prácticas de e-HR, según Lepak y Snell (1998), se designan 

como e-HR transformacional, es decir, la realización de actividades en el área 

de gestión de RRHH, que tienen una importancia estratégica para la 

organización y que son gestión del conocimiento, desarrollo de empleados, 

soporte a equipos virtuales, intercambio de información, etc. La era digital 

provoca cambios significativos en el entorno empresarial. Ahora los sistemas de 

soporte digital dentro de la gestión empresarial tienen un papel especial en la 

gestión de RRHH (Berber, Đorđević, y Milanovic, 2018). 

A medida que se desarrolla la era digital, los ejecutivos se enfrentan 

constantemente a nuevas opciones estratégicas sobre el modo de aprovechar 

las innovaciones tecnológicas de rápida evolución. Las empresas que desean 

transformarse a través de la tecnología digital a menudo se centran en 

soluciones tecnológicas para lograr objetivos tácticos específicos. Sin embargo, 

Soule et al. (2016) han demostrado que el valor no proviene de la adopción de 

tecnología sino del uso de la tecnología para transformar la forma en que una 

empresa hace negocios. Las nuevas posibilidades digitales para diseñar, 

organizar y gestionar el trabajo productivo requieren que los líderes tomen 

decisiones sobre cómo operar (opciones de diseño organizativo) y qué producir 
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(opciones estratégicas). Las opciones habilitadas digitalmente pueden 

desencadenar cambios significativos, cómo la reconfiguración de departamentos 

y la asignación de nuevas responsabilidades (Gallardo-Gallardo, Dries y 

González-Cruz, 2013; Mercer, 2016). 

Cualquier tipo de desarrollo o crecimiento en una empresa puede considerarse 

cómo un proceso de transformación. Se ha pasado de estructuras simples a 

estructuras cada vez más complejas (Yoo, et al., 2012; Schuchmann y Seufert 

2015). Cuando se trata de procesos de crecimiento, las tecnologías juegan un 

papel central en las empresas. Las herramientas digitales, que mejoran 

exponencialmente, crean muchas nuevas posibilidades para organizar el trabajo. 

La transformación digital afecta simultáneamente a múltiples áreas dentro de una 

organización y muchos departamentos están involucrados en la definición de una 

estrategia de transformación; por ejemplo, marketing, TIC, desarrollo de 

productos, estrategia o recursos humanos (Berghaus y Back, 2016). Las nuevas 

posibilidades habilitadas digitalmente para diseñar, organizar y gestionar el 

trabajo productivo requieren, que los líderes tomen decisiones sobre cómo 

operar y qué producir desencadenando cambios significativos, cómo la 

reconfiguración de departamentos y la asignación de nuevas responsabilidades 

(Soule et al., 2016). 

A medida que la tecnología evoluciona, la fuerza de trabajo en las compañías 

digitalizadas se caracteriza por tres aspectos básicos (Soule et al., 2016): 

1- Experiencia tecnológica (inteligencia artificial, machine learning, etc.). 

2- Competencias digitales (disponer de habilidades para buscar, obtener, 

procesar y comunicar información, y así transformarla en conocimiento). 

3- Alto compromiso (auto motivación, intraemprendimiento, etc.). 

En la transformación digital existe la necesidad de adoptar nuevos modelos de 

negocio y nuevas arquitecturas, así como la transición de sistemas, procesos, 

estructura de organización y relaciones existentes para respaldar la 

transformación (Fleming, 2016). El foco de la transformación digital está en estos 

tres ejes: 

1- Experiencia del cliente. 
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2- Procesos operativos. 

3- Modelos de negocio. 

Este proceso de transformación digital se mide por el grado de madurez digital 

alcanzado por la compañía. ¿Qué empresas están madurando digitalmente, y 

qué pueden hacer otras organizaciones para mantener el ritmo? Una 

organización ideal transformada por las tecnologías digitales y con capacidades 

que mejoran los procesos, involucran al talento en toda la organización, e 

impulsan nuevos modelos de negocio para la generación de valor añadido (Kane 

et al.,2017). Se trata de una respuesta natural al entorno cada vez más 

competitivo gracias a la innovación tecnológica, aunque no está ocurriendo de 

forma automática en las empresas. La mayoría de las empresas que han 

madurado digitalmente, han pasado de centrarse en lo digital a su núcleo central 

de negocio (Kane et al., 2015). Además, se distinguen de sus competidores en 

que estas compañías a menudo abordan cambios de estrategia, gestión del 

talento, estructura organizacional, cultura, innovación, y tecnología de manera 

diferente a la de sus competidores con bajo nivel de madurez digital (Kane et al., 

2017). Esto significa que las empresas deben integrarse en un ecosistema 

dinámico en el que deben aplicar el pensamiento digital a todos sus procesos 

(internos y externos) para seguir siendo competitivos. Dentro del proceso de 

transformación digital, los modelos de madurez se utilizan para respaldar 

procesos de transformación, ya que ilustran métodos de evaluación típicos, 

lógicos y anticipados (Marx, Wortmann y Mayer, 2012). 

Existe una idea generalizada sobre la falta de ruta hacia un proceso integrador 

de transformación digital (Gale y Aarons, 2018). Todos están tomando rutas 

divergentes, en muchos casos cambiando de rumbo mientras intentan y 

aprenden (Friedrich, Hall y El-Darwiche, 2016). Con la finalidad de realizar el 

camino de forma más segura y estructurada, las organizaciones están buscando 

marcos de referencia para evaluar sus estrategias de transformación digital. 

Existen modelos recientes que ofrecen un marco adecuado para la comprensión 

de la transformación digital (Gerbert, Gauger y Steinhauser, 2015; Catlin, 

Scanlan, y Willmott, 2015; Westerman, Bonnet y MCafee, 2012). En definitiva, 

cuando utilizamos un índice de madurez digital, buscamos un cuadro de 

indicadores que nos permita medir en qué nivel se encuentra la empresa 
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evaluada en cuanto a estos indicadores. La razón clave por la que tantas 

organizaciones no alcanzan el nivel adecuado de madurez digital, es que 

agregan tecnología digital sin transformar su pensamiento y sin conectar todo el 

sistema (personas, procesos, propiedad intelectual, sistemas, ideas, etc.) para 

convertirse realmente en digital, interior y exteriormente (Gale y Aarons, 2018). 

Para este proyecto se ha elegido el modelo de cociente digital de McKensey 

(Catlin, Scanlan y Willmott, 2015), porque utiliza indicadores que se relacionan 

directamente con las hipótesis de investigación. Además de una escala Likert de 

pregunta directa sobre la valoración propia que hace la compañía sobre el nivel 

de madurez digital alcanzado. 

Según Lorenzo (2016) la utilización del índice de madurez digital nos da una 

serie de aprendizajes sobre el proceso de transformación digital: 

1. Se necesita un modelo interdisciplinar y multifuncional para evaluar la 

capacidad de las compañías en su actuación de relación con clientes, 

relación con el ecosistema y genera beneficios para sus accionistas. 

2. Los modelos de madurez digital son herramientas para evaluar el estatus 

actual de transformación digital y marcar una hoja de ruta para el 

progreso. 

3. Este proceso de transformación digital y su nivel de madurez digital deben 

alinearse con la estrategia de la compañía. 

4. Los modelos de madurez digital pueden ser utilizados de forma genérica 

en todos los sectores, aunque haya alguno con factores característicos de 

algún sector en concreto. 

5. Uno de los pilares básicos de la transformación digital es la nueva cultura 

digital. 

 

El análisis de estas consideraciones nos lleva a plantear un modelo que, siendo 

lo más sencillo posible, sea capaz de explicar la forma en que la transformación 

digital puede influir sobre las prácticas de gestión del talento. Utilizamos la 

medida del índice de madurez digital para valorar el grado en que ha avanzado 
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el proceso. A su vez nos interesa ver si los indicadores de transformación digital 

como son la cultura de innovación, el modelo de negocio y el liderazgo 

transformacional, influyen sobre estas prácticas de gestión del talento. 

Con la finalidad, de facilitar la comprensión de nuestro modelo, presentamos 

siete hipótesis principales, ya que la variable dependiente gestión del talento 

puede desglosarse en las siguientes variables: atracción y retención del talento. 

Además, buscamos la relación entre transformación digital medida con el índice 

de madurez digital y esta misma medida a través de indicadores. Posteriormente, 

introducimos en el modelo de análisis, las hipótesis de mediación y moderación. 
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Modelo de investigación: 

 

Fuente: Elaboración propia del modelo de investigación. 

 Figura nº: 3.1. Modelo de investigación. 
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Fuente: Elaboración propia del modelo de investigación. 

 Figura nº: 3.2. Modelo de investigación con la hipótesis mediadora. 
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Fuente: Elaboración propia del modelo de investigación. 

 Figura nº: 3.3. Modelo de investigación con las hipótesis mediadora y moderadoras. 
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3.3.2. Planteamiento de Hipótesis 

Una vez definido el modelo de investigación, pasamos a enumerar las hipótesis 

empleadas para analizar el efecto de la transformación digital en la gestión del 

talento. 

 

3.3.2.1. La transformación digital impacta sobre las prácticas de gestión, 
atracción y retención del talento. 

Las empresas necesitan un talento con unas competencias (softskills) basadas 

en liderazgo, negociación, formación de equipos y gestión del talento, e 

integrándose en una cultura que aliente no tener miedo al fracaso y motive el 

aprendizaje continuo (Mohammad, Kane y Nguyen, 2017). El proceso de 

transformación digital se lleva a cabo de forma diferente en cada empresa, 

especialmente en lo referido a la velocidad de implantación, debido a que puede 

interferir en la marcha del negocio. En el estudio de Berghaus y Back (2016) los 

resultados muestran que, mientras que la afinidad digital y la experimentación 

con la tecnología digital ya son frecuentes en las empresas, una transformación 

planificada estratégicamente y el uso de análisis de datos avanzados en los 

procesos de negocio son menos comunes  

Una de las posibilidades que ofrece la transformación digital es el progresivo 

empoderamiento de los empleados, ya que los líderes no dicen cómo se 

resuelven los problemas, pero si cual es el problema y los KPIs (de su nombre 

en inglés indicadores del rendimiento). Por otro lado, los equipos asumen riesgos 

más inteligentes y proponen soluciones más creativas (Mohammad, Kane y 

Nguyen, 2017). Las empresas deben alinear sus estructuras organizativas, 

desarrollo de talento, mecanismos de financiación e indicadores clave de 

rendimiento con la estrategia digital que han elegido (Catlin, Scanlan y Willmott, 

2015). 

Un amplio grupo de directivos considera que la transformación digital es una gran 

oportunidad de hacer negocios de diferente manera respecto a otros modelos 

más tradicionales (Catlin, Scanlan y Willmott, 2015). Este proceso de 

transformación digital requiere que las empresas desarrollen nuevas 
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capacidades de forma integrada en la totalidad de la organización, abarcando 

aspectos cómo la estrategia, personas y cultura, estructura y sistemas de 

gestión, procesos de negocio y por supuesto, la tecnología (Lorenzo, 2016). 

Todas las empresas tienen el potencial de convertirse en una organización 

digital. Incluso las empresas que ya tienen capacidades digitales bien 

establecidas en muchas áreas pueden beneficiarse de las realidades simples 

sobre lo necesario para construir organizaciones capaces de sostener sus éxitos 

digitales. Esto se resume en seis realidades (Soule et al., 2016): 

1. Destreza digital, la capacidad de auto organizarse rápidamente para ofrecer 

un nuevo valor a partir de las tecnologías digitales. En muchos casos, es el sello 

distintivo de una organización digital. 

2. El esfuerzo de colaboración de una fuerza de trabajo altamente comprometida 

es un factor clave para lograr una mayor destreza digital y desarrollar una 

organización digital. 

3. Las organizaciones digitales efectivas combinan exitosamente el poder digital 

y humano para crear valor continuamente. 

4. Las habilidades digitales son importantes para la capacidad digital en la 

experiencia del cliente, la eficiencia operativa y la habilitación de la fuerza de 

trabajo. Las combinaciones de otras características de la organización se 

pueden priorizar según la capacidad. 

5. La transición a una organización digital generalmente sigue un patrón de 

"curva S". El cambio comienza lentamente, seguido por una etapa de mejora 

pronunciada antes de pasar a un período de crecimiento gradual con un nuevo 

nivel de capacidad. 

6. Los miembros de la empresa pueden experimentar una variedad de 

emociones durante la transición a una organización digital. El progreso real para 

convertirse en una organización digital está marcado principalmente por una 

positiva hacia lo digital y no percibir lo digital cómo una amenaza. 

Las empresas en desarrollo han progresado hasta el punto de que esperan que 

los empleados adopten las oportunidades digitales para el negocio. Sin embargo, 
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las empresas con madurez digital cultivan intencionalmente sus culturas digitales 

en apoyo de iniciativas empresariales críticas (Kane et al., 2017).  

La transformación digital requiere la adquisición de nuevas capacidades y 

competencias cómo ya se ha indicado, pero especialmente el desarrollo de estas 

nuevas competencias pasa por la construcción de una nueva cultura digital a 

todos los niveles de la organización (Lorenzo, 2016). Incluso Kanter (2001) hace 

referencia al concepto de e-cultura, como el lado humano de la era digital. El 

nuevo entorno de negocios requiere líderes con un estilo diferente y talento que 

puedan aprovechar las nuevas ventajas que ofrece el contexto digital; con esta 

finalidad Kanter (2001), describe cuales deberían ser los principios de una cultura 

digital de empresa: 

a) Promover de manera continua el cambio disruptivo. 

b) Comunicar de manera fluida dentro y fuera de la organización. 

c) Colaborar en la creación y entrega de valor dentro de la empresa y con 

terceros. 

d) Compartir conocimiento y crear una identidad compartida. 

e) Hacer todo lo anterior de manera rápida y ágil. 

La estrategia de transformación digital de una empresa puede tener un impacto 

significativo en la naturaleza del trabajo, el espectro de empleos o cómo se 

manejan las personas. Surge la necesidad para las organizaciones de 

desarrollar nuevas estrategias de recursos humanos (RRHH) para la gestión del 

talento en la era digital (Pomares, 2015; Soule et al., 2016). La tecnología está 

teniendo un profundo efecto en el campo de la gestión de recursos humanos 

(RRHH), y lo impulsa en algunas direcciones completamente nuevas. Por 

ejemplo, casi todas las grandes organizaciones usan sistemas electrónicos de 

recursos humanos (eHR) para atraer solicitantes de empleo (Stone, Lukaszewski 

e Isenhour, 2005). 

Kahn (1990) introdujo el concepto de compromiso, conceptualizándolo como el 

"aprovechamiento de los mismos miembros de la organización para sus roles de 

trabajo; en el compromiso, las personas se emplean y se expresan física, 

cognitiva y emocionalmente durante las representaciones de roles” (p. 694). Por 
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tanto, los empleados comprometidos ponen un gran esfuerzo en su trabajo 

porque se identifican con él. Según Maslach y Leiter (1997), el compromiso se 

caracteriza por la energía, la participación y la eficacia, lo que es lo opuesto 

directo a las tres dimensiones del burnout. 

“Los trabajadores comprometidos son más creativos, más productivos y más 

dispuestos a hacer esfuerzos para que las organizaciones en las que trabajan, y 

de las que se sienten parte activa, sean competitivas” (Sánchez, 2014; p. 86). 

Omar, Paris y Vaamonde (2009), afirman que los directivos de las empresas han 

comenzado a darse cuenta de que para lograr ventajas competitivas sostenibles 

en una economía global es indispensable contar con recursos humanos que 

estén identificados con los objetivos organizacionales. Macey y Schneider (2008) 

muestran que para conseguir que mejore la conducta de compromiso se precisa 

la existencia del liderazgo transformacional. 

Los desafíos contemporáneos a los que se enfrentan las organizaciones han 

llevado a muchas de ellas a reenfocar la atención en el sistema de gestión del 

desempeño (Buchner, 2007) y a explorar formas de mejorar el desempeño de 

los empleados. Gruman y Sacks (2011) sostienen que una forma importante de 

mejorar el proceso de gestión del desempeño es centrarse en fomentar el 

compromiso de los empleados como motor de un aumento del rendimiento. 

Según Morton (2005, p. 11) “La gestión del talento es integral para involucrar a 

los empleados en la organización”. Uno de los problemas a los que se enfrentan 

las empresas dentro del proceso de transformación digital es en el cambio 

generacional, debido a los problemas para jubilar y sustituir trabajadores con 

baja capacidad digital y retener el talento digital (Frank, Finnegan y Taylor, 2004).  

Los empleados “comprometidos”, generan beneficios para sus empleadores en 

términos de mejor calidad de servicio, más clientes o mejor rentabilidad 

(Christensen y Rog, 2014). El modelo e-HR ofrece sistemas para mejorar el 

desempeño organizacional, los RRHH ofrecen soluciones digitalizadas para la 

empresa y los empleados, que generan compromiso y nuevas experiencias para 

los empleados (Mihalcea, 2017). Gracias a estos sistemas de e-HR, se ofrece a 

las empresas nuevas vías para atraer y gestionar el capital humano de la 

organización (Laumer, Eckhardt y Weitzel, 2010). Los departamentos de RRHH 
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han sabido incorporar la tecnología para mejorar su papel en la organización, 

dando mejores servicios a los empleados, favoreciendo la gestión del talento 

(Shrivastava y Shaw, 2003), siendo esta tecnología de RRHH, utilizada para 

atraer, seleccionar, retener y mantener el talento en la organización, apoyar al 

personal y optimizar la gestión de la fuerza de trabajo (Vidal, 2017). 

Las prácticas de recursos humanos ayudan a las organizaciones a retener a los 

empleados (Tangthong, Trimetsoontorn y Rojniruntikul, 2014). Entre las 

prácticas que ayudan a retener a los empleados señalamos algunas, como el 

intercambio de información, la participación en el proceso de toma de decisiones, 

el sistema de compensación, el indicador de trabajo adecuado de los empleados 

y el crecimiento profesional a través de la capacitación y el desarrollo 

(Tangthong, Trimetsoontorn y Rojniruntikul, 2014). Otros autores (Hussain y 

Rehman, 2013) destacan el ajuste de los empleados y la organización, la 

seguridad del empleo, el sistema de comunicación interna, la capacitación y el 

desarrollo como prácticas importantes para potenciar la retención de empleados. 

La velocidad de la innovación en una organización está directamente relacionada 

con la forma en que gestionan el talento, los procesos de evaluación interna y la 

forma en que los empleados recomiendan su empresa a otros profesionales. La 

escasez de talento y la rotación voluntaria ponen en peligro los proyectos de 

transformación digital y crean una desventaja competitiva en algunas 

organizaciones (Mitra y Power, 2018). 

H1: El proceso de transformación digital de las organizaciones, impacta en la 

gestión del talento. 

Desde la perspectiva de nuestro modelo de investigación consideramos que 

pueda haber diferencias entre las estrategias de atracción y retención del talento. 

Por este motivo extraemos la variable atracción y la variable retención de forma 

separada para analizar estas posibles diferencias. 

La escasez crítica de habilidades exacerbada por la Industria 4.0 durante la 

última década, ha generado incluso una tendencia de las empresas a responder 

a las demandas de recursos que cambian rápidamente de organización, 

mediante la atracción exacerbada de talentos de los competidores, para abordar 

las necesidades de talento inmediatas (Amankwah-Amoah, 2018). 
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Las estrategias de atracción del talento como las de Employer Branding, 

permiten a los potenciales empleados descubrir nuevas oportunidades 

profesionales (Davenport y Patil, 2012). A su vez las empresas pueden dentro 

de la disrupción digital incorporar el Big data y el HR Analytics a su actividad 

(Colombo y Grilli, 2010; Delgado-Verde, Martín-De Castro, y Amores-Salvadó, 

2016; Siepel, Cowling, y Coad, 2017), lo que les permitirá tener un seguimiento 

de todo el ciclo de vida del empleado desde antes de su incorporación. 

 

H2.: La transformación digital de las organizaciones impacta en la atracción del 

talento. 

Introducir técnicas de HR Analytics, permite optimizar el análisis de la fuerza 

laboral, puede ayudar a los especialistas en gestión de recursos humanos 

(RR.HH.) a ser más efectivos en la era digital (Prerna, 2015). La analítica ha 

transformado las formas de administrar una fuerza laboral diversificada y ha 

ayudado a colocar a los recursos humanos en el centro de la toma de decisiones 

organizacionales. Implicaciones prácticas: afirma que el poder predictivo de la 

analítica puede ayudar a que RRHH sea más eficaz en cuanto a la planificación 

de la fuerza laboral, apoyar la gestión y mejora del rendimiento del negocio, el 

aprendizaje y desarrollo de nuevas habilidades, los sistemas de compensación 

y beneficios, así como las estrategias de retención del talento (Colombo y Grilli, 

2010; Delgado-Verde, Martín-De Castro, y Amores-Salvadó, 2016; Siepel, 

Cowling, y Coad, 2017). La tecnología de comunicación en las empresas se 

asemeja al uso de las redes sociales, facilitando a información necesaria para la 

gestión del talento y predecir conductas futuras. (Manyika et al., 2011; Marr, 

2015; De Mauro et al., 2017). En especial hay que considerar que la fuerza de 

trabajo se ha vuelto más flexible a la hora de cambiar de organización (Direnzo 

y Greenhaus, 2011). Consideramos que la transformación digital está trayendo 

cambios en la gestión de talento introduciendo nuevas tecnologías y como 

necesidad de adaptación a contexto digital. Siendo las estrategias de retención 

un factor clave ante 

H3.: La transformación digital de las organizaciones impacta en la en la retención 

del talento. 
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3.3.2.2. Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura 
organizativa y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital 
impactan sobre las prácticas de gestión, atracción y retención del talento. 

La transformación digital supone cambiar los modelos de negocio tradicionales, 

con el objetivo de mejorar la relación con el cliente, siendo los miembros de la 

organización los mejores embajadores para conseguir este fin. Al mismo tiempo 

se precisa adoptar los procesos de gestión del talento al nuevo entorno, ya que 

muchos fueron diseñados para un mundo no digital (Kane et al., 2017). La 

transformación digital no es solo la digitalización de procesos (Rouse, 2016), sino 

que implica cambio y son las personas las que lo pueden llevar a cabo con éxito 

apoyándose evidentemente en las TIC. 

La estructura organizacional mientras se mantiene la flexibilidad estratégica es 

uno de los muchos desafíos en este contexto. El objetivo de cada transformación 

es alcanzar un nivel de empresas auto-transformadas (Schumann y Tittmann, 

2015). Con esta idea, la gestión de transformación o cambio estará 

profundamente arraigada en la empresa y trabaja en todos los procesos 

estratégicos y operativos. En este nuevo contexto, los factores clave son las 

personas (en el mundo digital "usuarios") y la adaptación de la tecnología 

(Schumann y Tittmann, 2015). 

La viabilidad de los modelos de negocio convencionales está puesta en 

entredicho según varios autores, no solo por el aspecto tecnológico sino por la 

forma de crear valor (López y Sandulli, 2007). La revolución digital ha impulsado 

nuevas formas de trabajar, impulsadas por la tecnología de la información, la 

cual está influyendo en la base misma de cómo la mayoría de las empresas 

trabaja y hace negocios (Evans, 2015). 

La colaboración, la interacción y la comunicación se han convertido en las 

fuerzas motrices de la era digital (Danielewicz-Betz, 2016). En este contexto 

aparecen nuevas formas de trabajo y de relación de los empleados con su 

empresa; ahora los empleados son autónomos, los equipos virtuales y las 

recompensas basadas en los resultados (Thomson, 2015). El trabajo 

"inteligente" es un nuevo enfoque del trabajo que implica un cambio de control 
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del empleador al empleado autónomo, mediante el cual un individuo tiene el 

control de su propio tiempo (Thomson, 2015). 

Existe un factor clave que facilita la transformación digital para las empresas, el 

cambio de cultura organizativa (Kiron, 2014). Este cambio cultural implica 

modificar los usos y costumbres en la forma de hacer las cosas que tienen las 

empresas, implicando a todos sus miembros, generando nuevas formas de 

relación interna y externa. Según el estudio de Digital Boost (Stratesys, 2016), el 

32,5% de empresas ve cómo factor clave y complejo, el cambio de cultura que 

supone el proceso de transformación digital. Un cambio de cultura organizacional 

supone un cambio profundo en las compañías que conlleva habitualmente 

muchas resistencias tanto a nivel individual cómo de la propia organización. 

Este nuevo enfoque cultural se enfoca más en la innovación considerándola un 

elemento clave para el logro de ventajas competitivas sostenibles, ya que las 

empresas innovadoras suelen ser más flexibles, tienen mayor capacidad de 

adaptación y de respuesta a los cambios y logran explotar las oportunidades 

existentes en mayor medida que la competencia (Damanpour y Gopalakrishnan, 

2001). La característica distintiva de una organización digital es la mentalidad 

"Digital-First", una actitud que refleja una amplia tendencia a buscar soluciones 

digitales en primer lugar, utilizando la tecnología cómo herramienta para 

aprovechar y abordar los datos empresariales de manera sistemática (Soule et 

al., 2016). La literatura ha tratado de identificar los factores que pueden favorecer 

la innovación en las empresas (Damanpour, 1991; Laursen, 2002; Cabello et al., 

2005), proponiendo un gran número de variables cómo determinantes de la 

misma. De acuerdo con la literatura, las de tipo organizativo son las que más 

influyen en la innovación (Damanpour, 1991). 

Para medir la cultura organizativa, en la literatura se han empleado diferentes 

herramientas. Las más empleadas son la de O’Reilly et al. (1991), conocida 

como el perfil de cultura organizativa (Organizacional Cultural Profile) y la de 

Cameron y Quinn (1999), el Modelo de Valores en Competencia (Competing 

Values Model). Por otro lado, para relacionarla con la innovación, se utilizan 

indicadores cómo la innovación de productos y sistemas, relacionados con los 

estilos de cultura organizativa jerárquica o adhocrática. En el ámbito de la 
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creatividad y la innovación, numerosos estudios afirman que estas percepciones, 

más que el propio ambiente objetivo, tienen una influencia crucial sobre la 

motivación y la creatividad de los empleados (Amabile y Gryskiewicz, 1989; 

Amabile, Taylor y Gryskiewicz, 1995). Axtelll et al. (2000) encontraron que la 

eficacia de la puesta en práctica de las ideas innovadoras de los empleados 

dependía del estilo de apoyo del supervisor. 

Por lo tanto, consideramos importante ver la relación que tendrá la nueva cultura 

orientada a la innovación con el estilo de liderazgo más adecuado para obtener 

la eficiencia organizativa, teniendo en cuenta que las medidas de rotación 

cuantitativa y cualitativa sirven para revelar la naturaleza del impacto que tienen 

los líderes sobre las empresas (Ulrich, Zenger y Smallwood, 2000). Lo que 

separa a los líderes digitales del resto es una estrategia digital combinada con 

una nueva cultura organizativa y un liderazgo aptos para impulsar la 

transformación (Kane et al., 2015). 

En el nuevo y transformador entorno digital, las empresas que saben cómo 

gestionar sus necesidades de talento (García Castro, et al., 2016) y asumen que 

deben satisfacerlas, tienen una ventaja competitiva (Porter, 1985). En primer 

lugar, es necesario encontrar las competencias (skills) necesarias para acelerar 

el proceso digital. Por ejemplo, se precisan líderes ágiles con una gran capacidad 

de comunicación e influencia, que puedan crear y desarrollar planes para 

respaldar nuevos procesos ágiles en toda la empresa (Hatum, 2013; Lorenzo et 

al., 2011; McKinsey, 2016), expandan la nueva cultura ágil a todos los niveles 

organizacionales y pongan en práctica indicadores clave de rendimiento (KPI) y 

métricas para realizar un seguimiento del progreso (Bhens, Lau y Sarrazin, 

2016). Algunas compañías, para poder cubrir estas necesidades de talento, han 

invertido en “empleados ancla”, que son líderes capaces de atraer ese talento 

excepcional a la organización (Bhens, Lau y Sarrazin, 2016). 

En nuestra revisión consideramos que el modelo de liderazgo transformacional 

(Bass et al., 2003) es el estilo de liderazgo más adecuado en el proceso de 

transformación digital. El liderazgo se compone de motivación inspiradora, 

influencia idealizada, consideración individualizada y estimulación intelectual. 

Avolio y Bass (2004) y Jung y Sosik (2002), han demostrado que el liderazgo 
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transformacional está estrechamente relacionado con la cohesión, la eficacia 

organizativa, la satisfacción de los empleados con su supervisor, y el rendimiento 

percibido del grupo. 

H4: Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura organizativa 

y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital, impactan en la 

gestión del talento. 

Los cambios organizativos derivados de la transformación digital pueden incidir 

de diferente manera sobre la atracción del talento que sobre la retención del 

talento. Por este motivo separamos ambas variables en dos hipótesis diferentes.  

La investigación ha demostrado que las empresas deben considerar activamente 

y tomar decisiones sobre su talento para ser eficaces en implementación de la 

estrategia empresarial a través del capital humano (Khoreva y Vaiman, 2019). 

Para hacerlo, es conveniente que las empresas comprendan las condiciones y 

consecuencias de los contextos (macro) en los que opera y cómo las 

características y resultados del sistema influirán inevitablemente en la capacidad 

de la empresa para acceder, retener y desplegar talento para las posiciones 

clave (King y Vaiman, 2019). Uno de los factores que sustentan el éxito de toda 

organización es la capacidad de encontrar y luego retener a los empleados con 

habilidades relevantes (Osburg et al.2018). 

H5.: Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura 

organizativa y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital, 

impactan en la atracción del talento. 

La evolución tecnológica, que ha provocado un cambio significativo en la 

transmisión de la información, este factor ha reducido la influencia de los 

recursos de capital físico y organizativo sobre la competitividad de la empresa. 

El capital humano se ha convertido en un factor esencial para determinar el 

desempeño y el éxito de las empresas (Schiavone, et al. 2014).  

En los capítulos precedentes ya hemos visto la importancia de contar con un 

sistema de gestión del talento bien implementado para las organizaciones. La 

gestión del talento es una parte crucial dentro del ciclo de vida de un empleado 

en una organización (Schiemann, 2014). Las organizaciones se están dando 
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cuenta de que tener una estrategia de retención sólida se está volviendo cada 

vez más crítico, debido al cambio en el pensamiento generacional (Karacay, 

2017). A medida que el entorno digital crece, así como el cambio en la forma en 

que las personas ven el ambiente de trabajo, las estrategias de retención deben 

evolucionar para ser relevantes. El mercado laboral actual, supone un desafío 

para que las organizaciones puedan retener el talento; como para asegurar una 

transición más fluida dentro de la organización de cara a necesidades futuras 

(Stahl et al., 2007). Además, para nuestro estudio es muy importante considerar 

que dentro de la transformación digital la tecnología no es la que dirige el proceso 

sino la estrategia del cambio (Kane, et al, 2015). 

H6.: Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura 

organizativa y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital, 

impactan en la retención del talento 

3.3.2.3.- La madurez digital influye sobre los cambios organizativos 
(nuevos modelos de negocio, cultura organizativa y liderazgo) derivados 
del proceso de transformación digital. 

Empresas de numerosas industrias experimentan los impactos transformadores 

de las tecnologías digitales en su entorno externo, como la dinámica competitiva 

o las expectativas de sus clientes, pero también en sus propios pilares, que van 

desde la oferta de servicios y productos, así como los modelos de negocio 

asociados a operaciones del núcleo del negocio y estructuras organizativas 

relacionadas (Downes y Nunes 2013; Lucas y Goh 2009; Porter y Heppelmann 

2014). 

Las estrategias de transformación digital adoptan una perspectiva diferente y 

persiguen diferentes objetivos. Desde una perspectiva centrada en el negocio, 

estas estrategias se enfocan en la transformación de productos, procesos y 

aspectos organizacionales debido a las nuevas tecnologías. Esto constituye una 

clara diferencia con la automatización y optimización de procesos, ya que las 

estrategias de transformación digital van más allá del paradigma de procesos e 

incluyen cambios e implicaciones para productos, servicios y modelos de 

negocio en su conjunto (Matt et al., 2015).  
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Dentro del proceso de transformación digital, la alineación entre negocio, 

estrategia empresarial y estrategia de las TIC (Henderson y Venkatraman, 1993), 

es fundamental obtener un ajuste perfecto entre las estrategias de 

transformación digital, las estrategias TIC y todas las demás estrategias 

organizativas y funcionales. Lo ideal sería consolidar las estrategias TIC y las 

estrategias de negocio en una “estrategia de negocio digital” integral (Bharadwaj  

Un aspecto clave se relaciona con el grado óptimo de digitalización que debe 

lograr una empresa, ya que no siempre es deseable un mayor uso de las 

tecnologías digitales (Grover y Kohli, 2013). Uno de los factores clave es si el 

tamaño de una empresa o la medida en que sus productos principales pueden 

digitalizarse tienen diferentes influencias a este respecto.  

Cada empresa se sitúa de forma más o menos intensa en la progresión de la 

digitalización. Con el objetivo de medir la madurez digital de las organizaciones 

se emplean varias dimensiones en las que las empresas necesitan alcanzar un 

nivel de competencia. Con el fin de conocer el grado de digitalización de las 

empresas, diferentes estudios han definido escalas de madurez digital en 

empresas e industrias. Por ejemplo, Berghaus y Back (2016) proponen cinco 

etapas lineales de madurez digital. Lichtblau et al. (2015) desarrollan un modelo 

de madurez digital unidimensional basado en seis etapas sucesivas de madurez 

y sugieren que hay tres arquetipos lineales de madurez digital: novatos, 

principiantes y pioneros. El Strategy Digital Maturity Model define seis 

dimensiones: 1) Recursos Humanos (grado de trabajo con tecnología digital, 

gestión). 2) Recursos Tecnológicos (tecnologías de apoyo a la digitalización, 

grado de uso). 3) Estrategia de Datos (capturar, almacenar, gestionar y utilizar 

información). 4) Estrategia de contenido (crear, administrar, entregar, compartir 

y archivar / renovar contenido). 5) Estrategia de canal (marketing / comunicación, 

transacciones, distribución). 6) Estrategia empresarial de Redes sociales 

(interacción y colaboración digital) que se puntúan en los niveles cero, bajo, 

medio y alto (Kubrick, 2013). 

Como consecuencia del proceso de cambio experimentado en la transformación 

digital, todas las empresas de todos los sectores (Westerman et al., 2014) deben 

evaluar su modelo de negocio actual frente a las oportunidades emergentes y 
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potencialmente adaptarlo a la nueva era digital (Gannon, 2013). Aunque existen 

varios términos equivalentes, utilizamos el concepto de madurez digital como el 

término predominante. Chanias y Hess (2016, p. 4), definen la madurez digital 

como “el estado de transformación digital de una empresa”. 

Las estrategias de negocios digitales van más allá de la visión centrada en la 

tecnología de los diversos conceptos de las TIC, así como las estrategias de 

sistemas de información (SI) e incorporan conceptos para la explotación de 

oportunidades comerciales que surgen (Mocker et al., 2010; Teubner, 2013). 

Desde el uso de tecnologías digitales, las estrategias de transformación digital 

se centran en medidas para gobernar el viaje de una empresa para lograr el 

estado futuro deseado de transformación digital. 

Para analizar la influencia y mediación del nivel de madurez digital, sobre los 

cambios organizativos, construimos una variable dependiente conformada por 

tres indicadores de transformación digital: nuevos modelos de negocio, cultura y 

liderazgo). De esta forma, pretendemos conocer si el grado de madurez digital 

modifica estos indicadores, con la finalidad de ver si por los avances del proceso 

de cambio digital, estos conceptos van evolucionando. 

H7: La madurez digital influye sobre los cambios organizativos (nuevos modelos 

de negocio, cultura organizativa y liderazgo) derivados del proceso de 

transformación digital. 

3.3.2.4.- El efecto mediador de la madurez digital en la influencia de los 
cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) 
de la transformación digital sobre gestión, atracción y retención del talento. 

Las variables mediadoras, son terceras variables que intervienen entre dos 

constructos relacionados (Hair, et al., 2017). En nuestro modelo consideramos 

que la madurez digital media entre el efecto que los cambios organizativos de la 

transformación digital ejercen sobre la gestión, atracción y retención del talento. 

Vamos a analizar si un cambio en el grado de madurez digital da lugar a un 

cambio en la relación que puede existir entre los cambios organizativos de la 

transformación digital y la gestión, atracción y retención del talento. De este 

modo, analizando la fuerza de las relaciones de la variable mediadora madurez 

digital, con las otras variables pretendemos conocer los mecanismos que 
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subyacen a la relación causa-efecto entre las variables independientes y 

dependientes de nuestro modelo. Es decir, la madurez digital nos permite 

explicar el efecto de los cambios organizativos sobre los cambios 

experimentados en cuanto a gestión, atracción y retención del talento. Este 

concepto de madurez se refiere al grado de finalización o perfección de una 

transformación deseada (Lahrmann et al., 2011) que también se puede aplicar 

al contexto de la transformación digital de una organización (o en un sentido más 

amplio de una industria). 

La tecnología debe ser vista como un medio y no un fin para el cambio, aunque 

debe ser el primer paso de la transformación digital. Por ello, las empresas 

adoptan una estrategia de transformación digital como una decisión de negocio 

y como una necesaria transformación cultural, (Alunni. y Llambías, 2018). Según 

el MITSloan Review (2017), “a la hora de analizar el impacto de la 

Transformación Digital es muy importante la idea de Madurez Digital. El talento 

de una compañía tendrá la capacidad de absorber y liderar un cambio hacia lo 

digital, si tiene las herramientas apropiadas para hacerlo. Durante el análisis 

llegaron a tres conceptos clave: (1) sólo la implementación de una herramienta 

digital no es suficiente; (2) la clave para un proceso de transformación digital es 

hacer menos preguntas sobre tecnología y más sobre estrategia, cultura y 

desarrollo de talento; (3) el principal cuestionamiento de las estructuras que viven 

el cambio es si el liderazgo está capacitado para llevar adelante el proceso” 

(Alunni y Llambías, 2018; p. 18). El liderazgo es considerado como factor clave 

para expandir la estrategia de la transformación en la organización desde la alta 

dirección hacia la base operativa (Kane, et al., 2015).  

Los cambios organizativos que seleccionamos para analizar su relación con la 

gestión del talento son los siguientes: la cultura organizativa (Bustamente, 2004; 

Schein, 2010; Kiron, 2014, RocaSalvatella, 2014; Homans, 2017; Guibarranch, 

2018, Muñoz, Sebastián y Núñez, 2019), los modelos de negocio (Escalante y 

García, 2009; Downes y Nunes 2013; Díaz-Espinal,2014;  Matt, Hess y Benlian, 

2015, Cavazos, 2016), el liderazgo (Kohli y Jonhson, 2011; Matt et al. 2014; Hess 

et al. 2016; Wakefield, Abbatiello y Agarwall, 2016; Gritzo, Fusfeld y Carpenter, 

2017; Sattayaraksa y Boon-itt, 2018; Kane, 2019). Estos cambios precisan a su 
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vez nuevas estrategias de recursos humanos para la gestión del talento en la era 

digital (Mejía-Giraldo, Bravo-Castillo y Montoya-Serrano, 2013; Pomares, 2015). 

H8: El efecto indirecto de la madurez digital influye positivamente en la relación 

de los cambios organizativos de la transformación sobre la gestión del talento. 

Para nuestro modelo de investigación es importante separar la atracción y 

retención del talento de la gestión del talento como variable única. Por este 

motivo analizamos ambas variables de forma independiente.  

El impacto de la transformación digital en RR.HH. y la transformación de RR.HH. 

y es un hecho multifacético que toca muchos aspectos. Gestión del cambio y 

cultura organizativa. Responder a las necesidades cambiantes de las 

generaciones más jóvenes. Centrarse en la satisfacción del empleado y la 

experiencia del empleado que tiene una correlación directa con la experiencia 

del cliente. Las organizaciones que maduran digitalmente normalmente 

comprenden la necesidad de atraer y desarrollar talento digital y le dan mucha 

importancia. Sus esfuerzos de desarrollo a menudo van mucho más allá de la 

formación tradicional. Estas empresas crean entornos atractivos para lograr el 

crecimiento profesional (Kane, et al., 2017). La era digital está cambiando la 

forma en que las organizaciones contratan, seleccionan y desarrollan 

habilidades para una nueva generación de empleados (Mihalcea, 2017). Los 

horizontes de planificación estratégica (5 años o más), son consistentemente 

más largos para las empresas más maduras digitalmente que las menos 

maduras (Kane, et al., 2017). 

H9: El efecto indirecto de la madurez digital influye positivamente en la relación 

de los cambios organizativos de la transformación sobre la atracción del talento. 

La madurez digital consiste en integrar las operaciones y el capital humano en 

procesos digitales y viceversa. (Westerman, Bonnet y McAfee, 2014). La 

implementación exitosa de la estrategia digital implica la preparación del 

personal y su conocimiento para próximos cambios. Dentro de las diferentes 

definiciones de madurez digital, en cuanto a las personas de la organización, 

supone un mayor nivel de compromiso, motivación y participación de las 

personas en los cambios estratégicos dentro de una organización como la clave 

del éxito (Aslanova. y Kulichkina, 2020). En la transformación digital, considerada 
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como proceso de cambio profundio en las organizaciones, para las empresas 

está el reto de retener a sus empleados con talento, para así mantener su ventaja 

competitiva (Camuffo y Comacchio, 2005). La capacidad para desarrollar e 

implementar la gestión integrada del talento es considerada como la hoja de ruta 

para el éxito organizacional en el lugar de trabajo de 2020 (Narayanan, 

Rajithakumar y Menon, 2020).  

 

H10- El efecto indirecto de la madurez digital influye positivamente en la relación 

de los cambios organizativos de la transformación sobre la retención del talento. 

3.3.2.5.- El efecto moderador del número de empleados de la empresa y del 
concepto de talento que acepta la empresa, sobre la relación entre los 
cambios organizativos de la transformación digital (nuevos modelos de 
negocio, cultura y liderazgo), la madurez digital y la gestión, atracción y 
retención del talento. 

3..3.2.5.1.- El número de empleados como variable moderadora: 

Las variables moderadoras, describen una situación en la que la relación entre 

dos variables no es constante por el efecto de dicha variable. Se trata de una 

variable que modifica la intensidad en la relación entre las variables 

dependientes e independientes (Overton, 2001; Aguinis, et al., 2005; Dalal y 

Zickar, 2012; MacKinnon, Coxe y Baraldi, 2012; Landis, 2013; Hair, et al., 2017). 

Un moderador es una variable que afecta la fuerza de la relación entre el 

predictor y la variable criterio. Los moderadores especifican cuándo se 

mantendrá una relación. Puede ser cualitativo o cuantitativo siendo un término 

de interacción en los modelos estadísticos. 

En nuestra investigación hemos considerado como variables moderadoras el 

tamaño de la organización medido por el número de empleados y el concepto de 

talento que considera la empresa. 

En cuanto a las características demográficas de las empresas, el número de 

empleados es un factor de contingencia que condiciona el diseño de la 

organización (Mintzberg, 1983). Existen estudios que correlacionan el tamaño de 

la organización con otras variables como la innovación (Sullivan y Kang, 1999; 
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Aragón-Correa y Cordón-Pozo, 2000; Real, 2007), los resultados de la 

organización (Szymanski, Bharadwaj y Varadarajan, 1993; Camisón, 2001; 

Niresh y Thirunavukkarasu, 2014) o la productividad laboral (Wilkund y 

Shepherd, 2003; Jaimes, Luzardo y Rojas, 2018, Ali, 2018). En otros estudios 

(However, Namada, et al, 2014; Ali, 2018), el tamaño de la empresa es utilizado 

como variable moderadora entre la participación de la gerencia y los resultados 

organizativos. En numerosos estudios el tamaño se considera una de las 

características más esenciales de las empresas para explicar la rentabilidad 

(Majumdar, 1997; Amato y Amato, 2004; Goddard et al., 2005; Serrasqueiro y 

Nunes, 2008; Lee, 2009; Isik y Tasgin, 2017). Entre estos autores, destacamos 

la investigación de Serrasqueiro y Nunes (2008), que con el objetivo de 

determinar los indicadores de tamaño (es decir, logaritmo de activos, logaritmo 

de ventas y logaritmo del número de empleados) que afectan el desempeño de 

empresas, muestran que cada una de las medidas del tamaño de la empresa 

está relacionada positiva y significativamente con el desempeño de la empresa, 

Nuestro objetivo es evaluar las cuatro hipótesis de moderación del tamaño de la 

empresa sobre las variables del modelo. 

H11- El número de empleados modera el efecto de los cambios organizativos de 

la transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) sobre 

la gestión del talento. 

Como continuidad a la decisión de separar las variables atracción y retención de 

la variable gestión, analizamos si el efecto moderador del tamaño de la empresa, 

medida según el número de empleados puede moderar el efecto de los cambios 

organizativos propios de la transformación digital. El contexto empresarial actual 

se caracteriza por rápidos cambios tecnológicos, sociales y económicos, llo que 

implica una situación de alta competencia en el mercado y las ventajas 

competitivas se han vuelto temporales (Wee y Taylor 2018; Oreg et al., 2018). 

importancia del poder humano en este proceso. Los cambios organizativos son 

impulsados por las personas, las cuales aportan valor la organización. Por lo 

tanto, el enfoque en el capital humano se ha convertido en una cuestión 

estratégica en los sistemas de gestión. Invertir en las personas es el primer y 

clave elemento de una estrategia de sostenibilidad (Rudito, 2015).  
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La transformación digital suele asociarse a grandes empresas del sector de las 

telecomunicaciones (Morley et al, 2015), pero realmente es un proceso 

transversal que deberán adoptar todo tipo de empresas adaptando su estrategia 

al sector y el tamaño de la compañía.  

H12- El número de empleados modera el efecto de los cambios organizativos de 

la transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) sobre 

la atracción del talento. 

La retención del talento es el problema más crucial al que se enfrentan los 

sectores empresariales en la actualidad. El talento se ha convertido en la fuerza 

impulsora del éxito empresarial. La mayoría de los empleados se van debido a 

la falta de desafíos profesionales, al haber recibido poco o ningún reconocimiento 

y a la ausencia de crecimiento y desarrollo profesional (Mngomezulu, 2015). 

Las organizaciones necesitan recompensar y reconocer a los empleados para 

establecer un equilibrio entre las metas de los empleados y las metas de la 

organización y mantener alta la moral de los empleados (Selden y Sowa, 2015). 

Siguiendo a Savov, Lanˇcariˇc y Kozáková (2020, pp. 1), en las empresas más 

grandes, la gestión está más centrada en planes de RR.HH. que incluyen la 

identificación y adquisición de talento y tienen más posibilidades de desarrollar 

personas con talento. Por otro lado, señalan que las pequeñas empresas tenían 

más éxito en el proceso de retención de talentos. 

H13- El número de empleados modera el efecto de los cambios organizativos de 

la transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) sobre 

la retención del talento. 

La segunda variable moderadora que consideramos en nuestro proyecto es el 

concepto de talento. En nuestra investigación existe un factor clave que puede 

modificar la actuación de las empresas lo referido a sus recursos humanos. El 

concepto de talento no se encuentra consensuado ni en la producción científica 

ni en la empresa (Tansley, 2011; Gallardo-Gallardo, et al., 2015). Aunque el 

talento puede proceder bien desde dentro de la empresa o ser captado del 

mercado directamente (Rothwell, 2012), es muy importante conocer que se 

entiende por talento. En cambio, sí existe un mayor acuerdo sobre la importancia 

que adquiere la gestión del talento hoy día en las organizaciones. La toma de 
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decisiones sobre el talento y el vínculo entre el liderazgo y el talento en la 

organización actual requiere transformar la gestión del talento de una mera 

actividad de apoyo a un enfoque competitivo básico de actividad (Nilsson y 

Ellström, 2012; Beheshtifaret, et al, 2012). 

En base a la discusión sobre el concepto de talento, consideramos que la propia 

definición que utiliza cada empresa sobre el talento moderará la relación entre 

las variables independientes y dependientes del modelo. No existen definiciones 

de talento y gestión de talento unificadas (Gallardo-Gallardo, E., Thunnissen, M., 

Scullion, H. 2017). Siguiendo la clasificación de Gallardo-Gallardo, Dries, y 

González-Cruz, (2013), utilizaremos esta para la medida de la variable talento. 

A continuación, presentamos las cuatro hipótesis de moderación, siendo el 

concepto de talento la variable moderadora. 

3..3.2.5.2.- El talento como variable moderadora: 

El análisis de la literatura demuestra que la definición de “talento” y sus 

sinónimos cercanos se ven de manera diferente, en parte dependiendo del país 

de análisis, el sector de actividad económica o las características de la fuerza 

laboral investigada. La digitalización está creando una feroz competencia para 

las contrataciones con habilidades digitales. Esto ahora se siente en todos los 

sectores, no solo en los que están en la vanguardia tecnológica. La escasez de 

talento tiene un impacto empresarial real. Esta desaceleración puede reducir la 

productividad, la innovación y el crecimiento empresarial (Kropp, Love y 

Hancock; 2019). 

El discurso académico considera en gran medida la gestión del talento como un 

concepto mal definido, carente de rigor y estudios empíricos adecuados, que son 

en su mayoría globales en naturaleza (Lewis y Heckman, 2006; Collings y 

Mellahi, 2009; Tarique y Schuler, 2010; Gallardo-Gallardo y Thunnissen, 2016). 

En contraposición la gestión del talento se considera como uno de los aspectos 

críticos en la era digital (González et al., 2016). Cada vez más, dentro de las 

organizaciones, se reconoce el rol estratégico del talento humano para la 

creación de valor, especialmente ahora que los cambios del entorno están 

transformando la realidad empresarial, evidenciando que la gestión del talento 
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es la palanca principal de adaptación al entorno (Barrios-Hernández, Olivero-

Vega y Figueroa-Saumet, 2020).  

Gallardo-Gallardo et al., (2013) clasifican la definición del talento según dos 

dimensiones en el contexto del mundo laboral. La primera dimensión hace una 

distinción entre el talento como personas (enfoque de sujeto) y el talento como 

características de las personas (enfoque de objeto). El enfoque temático de la 

gestión del talento se centra en empleados individuales valiosos, escasos, 

inimitables y difíciles de reemplazar (Thunnissen, Boselie y Fruytier, 2013). 

Como ya expusimos en el Capítulo II, apartado 2.4.1. hay dos enfoques sobre la 

definición el talento en las empresas, uno exclusivo y otro inclusivo. Siguiendo la 

clasificación de Gallardo, Dries y González-Cruz (2013), se expone en la tabla 

4.22. un resumen de como la literatura trata el concepto de talento. Desde la 

perspectiva de nuestra investigación, quizás el ajuste es lo más repetido en la 

literatura. Pero como el concepto de talento no está consensuado y puede 

condicionar tanto la gestión del talento como la forma de generar ventajas 

competitivas, decidimos incluir en el modelo de investigación el concepto de 

talento como variable moderadora.  

El talento como concepto en si mismo, puede modificar la relación entre 

variables, por eso la consideramos variable moderadora. La prueba de la relación 

de moderación depende de la decisión del investigador (Hair et al., 2017). El 

moderador puede ser una variable observable como es el número de 

trabajadores, del subapartado anterior o inobservable como puede ser la actitud 

o en nuestro caso el concepto que la empresa tiene del talento. Como para el 

contraste de hipótesis utilizamos las ecuaciones estructurales, en concreto el 

modelo de mínimos cuadrados parciales (PLS). En este método que nos facilita 

la validación del modelo de investigación, podemos analizar la existencia del 

camino de ruta o coeficientes path, con el estadístico T así la fortaleza de la 

posible relación de moderación con el estadístico f2. 

 

H14- El talento modera el efecto de los cambios organizativos de la 

transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) de la 

transformación digital sobre la gestión del talento. 
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Se ha utilizado el concepto de talento como variable moderadora entre la 

estrategia de atracción del talento y las prácticas de RRHH (Maamari. y Alameh, 

2016). El capital humano a menudo se evalúa a través de los siguientes criterios: 

nivel educativo, intensidad de conocimientos laborales, conocimientos técnicos 

de los empleados; indicadores sobre la capacidad de creatividad y otros 

indicadores de talento; considerando que existe una correlación entre capital 

humano e innovación en el contexto empresarial (Barkun, Rollnik-Sadowska y 

Glińska, 2020). Es muy probable que en un entorno digital y en continuo cambio, 

las empresas apuestan más por un talento que posea las capacidades 

necesarias para facilitar la apuesta por la transformación digital. Normalmente 

hay dos estrategias para ganar estas capacidades digitales, por un lado, 

actualizar y reciclar a los empleados de sus plantillas, pero como ya hemos 

señalado en la revisión teórica, el tiempo es un factor clave en la transformación 

digital. Otra estrategia entonces surge de forma natural, la necesidad de atraer y 

captar nuevo talento que ya posee dichas capacidades. Pero de nuevo se nos 

plantea que dependiendo como interpreta cada empresa el concepto talento, 

diseñarán de una u otra forma sus estrategias de atracción. 

H15- El talento modera el efecto de los cambios organizativos de la 

transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) de la 

transformación digital sobre la atracción del talento. 

En cuanto a la relación de moderación que el concepto de talento puede tener 

sobre las prácticas de gestión del talento, encontramos estudios que señalan la 

importancia de este concepto a la hora de diseñar políticas de retención del 

talento (Nurul, Norzanah y Roshidi, 2014). El compromiso de los empleados está 

relacionado con las actitudes, intenciones y comportamientos del individuo. El 

compromiso de los empleados tiene un impacto sustancial en los resultados 

organizacionales, la productividad de los empleados y la facilidad de contratación 

y retención de empleados (Nurul, Norzanah y Roshidi, 2014). Es muy probable 

que el peso de las competencias digitales en los perfiles de puestos requeridos 

o la toma de decisiones sobre qué empleados invertir para su desarrollo, 

facilitarían la definición de talento. 
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En el caso de la retención del talento, al igual que para el diseño de las 

estrategias de atracción, es muy importante la definición de talento. Ya hemos 

señalado, las diferencias entre los modelos inclusivos y excluyentes. Esto puede 

condicionar absolutamente la forma en que las empresas enfocan su estrategia 

de retención sobre toda su fuerza laboral o de forma exclusiva sobre aquellos 

empleados que consideran con capacidades críticas, potencial o bien que 

ocupen posiciones clave dentro de la organización. 

H16- El talento modera el efecto de los cambios organizativos de la 
transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) de la 
transformación digital sobre la retención del talento. 
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CAPÍTULO IV DISEÑO DE LA 
INVESTIGACIÓN 

El objetivo de este capítulo es establecer el marco metodológico sobre el que se 

basa el estudio empírico. Con este marco podremos establecer la guía para el 

estudio empírico y poder contrastar las hipótesis planteadas.  

Este capítulo consta de cuatro apartados. En primer lugar, definimos la muestra 

utilizada, describiendo el objetivo de análisis, su composición y características. 

Posteriormente el procedimiento de recogida de datos, como se ha 

confeccionado el cuestionario y finalmente el análisis de los datos para verificar 

las hipótesis presentadas. 

La muestra de estudio se compone de empresas, divididas en función del tamaño 

según el número de empleados y sector. Posteriormente hemos analizado las 

variables de estudio. Dichas variables las dividimos entre el bloque de 

transformación digital y las prácticas de RRHH dirigidas a mejorar la atracción y 

retención del talento. 

En segundo lugar, dedicamos un apartado al diseño y confección del 

cuestionario realizado para obtener los datos. Se presenta cada escala de 

medida y los ítems que componen dicho cuestionario. El envío del cuestionario 

se realizó a través de email o directamente a la persona responsable del 

departamento seleccionado. 

En el apartado final de este capítulo describimos el sistema de análisis de datos 

utilizado.  

4,1- DEFINICIÓN DE LA POBLACIÓN Y SELECCIÓN DE LA MUESTRA 

4.1.1.- Diseño de la muestra. 

En primer lugar, vamos a definir la población de estudio y los criterios de 

selección de la muestra. Como población de estudio se define “al conjunto de 

objetos que poseen la información que desea obtener el investigador” (Malhotra, 

2008, p.336). Con el fin de delimitar las unidades de observación se han 

establecido como criterios básicos que sean empresas en pleno proceso de 

transformación digital dentro de cuatro grandes sectores: Industria, 
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Construcción, Comercio y resto de servicios. Debido al gran tamaño de la 

población, la muestra es seleccionada de manera aleatoria, garantizando su 

representatividad y la posibilidad de extrapolar los datos obtenidos. Además, 

vamos a secuenciar el proceso de selección de la siguiente forma 

sector/tamaño/nivel de madurez digital. 

4.1.1.1- La población: empresas españolas en proceso de transformación 
digital. 

Analizamos el porcentaje de empresas españolas que están llevando a cabo el 

proceso de transformación digital y buscamos los sectores que puedan ser más 

representativos para nuestra investigación. En el estudio sobre transformación 

digital en España elaborado por la Cámara de Comercio de España, el 35% de 

empresas estaba en fases avanzadas de implementación con una estrategia 

específica de transformación digital y un 50% a nivel medio. El Índice de la 

Economía y Sociedad Digital de 2018 (DESI, por sus siglas en inglés) clasifica a 

los países de la UE según cinco parámetros para determinar la competitividad 

de cada país en el ámbito digital. España ocupa, en 2018, el décimo lugar en 

Europa, por encima de la media con un 59% de empresas en proceso de 

transformación digital.  

Según el informe “La sociedad en RED: transformación digital en España” (2018) 

de la Secretaría estatal para el avance digital y el Instituto Nacional de 

Estadística (INE), las empresas que cuentan con 10 o más empleados 

alcanzaron en 2018 la cifra de 3.152.332 compañías, suponiendo un aumento 

respecto al año anterior del 4,7%. Entre estas predominan las más pequeñas (no 

alcanzan los 50 trabajadores), las cuales reúnen el 82,9% del total. Por su parte, 

las medianas (entre 50 y 199 empleados) representan el 13,2% del total, siendo 

las más grandes (a partir de los 200 empleados) las menos numerosas (3,8%). 

Entre los diferentes sectores económicos, cabe destacar, por su representación 

dentro de las pymes y grandes empresas, la industria, con un 20,6% del total de 

empresas de 10 o más empleados. Le sigue la construcción, que representa el 

10,8%. El comercio al por mayor concentra el 9,8% de las pymes y grandes 

empresas. Por el contrario, los sectores de hoteles y agencias de viaje, y venta 
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y reparación de vehículos de motor, son los que menor número aportan, 

suponiendo un 2,7% y 2,8%, respectivamente. 

Con un crecimiento del 1,7% respecto a 2017, el número de empresas en 

España mantuvo una tendencia positiva, según los datos publicados por el 

Instituto Nacional de Estadística, alcanzando en 2018, la cifra de 3.337.646 

compañías, 150.768 más que el año anterior. Este ligero incremento no ha 

representado variaciones significativas en la distribución, manteniéndose el 

predominio de las microempresas en valores muy similares a los del año 2016 

(95,4%). El 4,6% restante corresponde a las pymes y grandes empresas. 

Sector empresarial %de 
empresas 

Total sectores 3.152.332 

Industria 7% 

Construcción 13,5% 

Comercio 20% 

Resto servicios 59,5% 

Fuente: DIRCE censo empresas INE (2018) 

Tabla nº: 4.1. Sectores empresariales del estudio. 

4.1.1.2- La selección de la muestra. 

El total de la muestra de empresas seleccionadas en los sectores anteriormente 

expuestos y que cuentan con el criterio fundamental de estar en un “nivel 

avanzado o medio de transformación digital” (en España entorno al 80% indicado 

anteriormente), han sido seleccionadas utilizando el Índice de Madurez Digital 

“DREAMY” (Digital Readiness Assessment Maturity model) (De Carolis et al., 

2017). La escala de grado de madurez va del 1 (mínimo nivel de madurez) al 5 

(máximo nivel de madurez), descartando las empresas que no alcanzaban el 

nivel 3. 

ML 1 Inicial. El proceso está mal controlado o no está controlado en absoluto, la 

gestión de procesos es reactiva y no cuenta con las "herramientas" organizativas 
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y tecnológicas adecuadas para construir una infraestructura que permita la 

repetibilidad / usabilidad / extensibilidad de las soluciones utilizadas. 

ML2 Gestionado. El proceso está parcialmente planificado e implementado. La 

gestión de procesos es débil debido a la falta de organización y/o tecnologías 

válidas. Las elecciones se basan en objetivos específicos de proyectos únicos 

de integración y o en la experiencia del planificador, lo que demuestra una 

madurez parcial en la gestión del desarrollo de la infraestructura. 

ML3 Definido. El proceso se define con la planificación y la implementación de 

buenas prácticas y procedimientos de gestión. La gestión del proceso está 

limitada por algunas limitaciones en las responsabilidades de la organización y / 

o en las tecnologías habilitadoras. Por lo tanto, la planificación y la 

implementación del proceso resaltan algunas lagunas / carencias de integración, 

intercambio de información y, en última instancia, interoperabilidad entre 

aplicaciones. 

ML4 Integrado e interoperable. El proceso se basa en el intercambio de 

información, la integración y la interoperabilidad entre aplicaciones y está 

totalmente planificado e implementado. La integración y la interoperabilidad se 

basan en estándares comunes y compartidos dentro de la empresa, con respecto 

a las mejores prácticas en la industria en ambas perspectivas de la organización 

y tecnologías habilitadoras. 

ML5 Focalizado a lo digital. El proceso está orientado digitalmente y se basa 

en una infraestructura tecnológica sólida y en una organización de crecimiento 

de alto potencial, que respalda, a través de la integración generalizada y la 

interoperabilidad, velocidad, solidez y seguridad en el intercambio de 

información, en colaboración entre las funciones de la empresa y en la toma de 

decisiones. 

Los resultados obtenidos desde el punto de vista de la estadística descriptiva 

son: 
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Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

NIVEL DE 

MADUREZ 

DIGITAL 

Media 2,96 ,072 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 2,82  
Límite superior 3,10  

Media recortada al 5% 2,95  
Mediana 3,00  
Varianza 1,644  
Desv. típ. 1,282  
Mínimo 1  
Máximo 5  
Rango 4  
Amplitud intercuartil 2  
Asimetría ,416 ,138 

Curtosis -1,102 ,274 
Fuente: Elaboración propia. 

Tabla nº: 4.2. Análisis descriptivo del nivel de madurez digital. 

Percentiles 

Promedio 

ponderado(definición 1) 

 NIVEL DE MADUREZ 

5 * 1,00 

10 * 2,00 

25 * 2,00 

50 3,00 

75 4,00 

90 5,00 

95 5,00 

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla nº: 4.3. Percentiles (cuestionarios) eliminados, por estar por debajo del nivel 3 de 

madurez digital. 

 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

NIVEL DE MADUREZ ,257 314 ,000 ,856 314 ,000 

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla nº: 4.4. Prueba de normalidad del nivel de madurez digital. 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
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Definitivamente la distribución de la muestra por sector ha quedado de la 

siguiente manera. 

 

SECTOR DE SU EMPRESA 
Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Industria 102 32,4 32,4 32,4 

Construcción 70 22,3 22,3 54,7 

Comercio 35 11,1 11,1 65,8 

Resto de servicios 107 34,2 34,2 100,0 

Total 314 100,0 100,0  

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla nº: 4.6. Análisis descriptivo de la distribución de la muestra. 

* Todas las empresas están en un nivel de 3 sobre 5 en madurez digital correspondiente al 60% de 

empresas en proceso avanzado de transformación digital. 

** La base de datos de empresas Orbis ha sido utilizada para filtrar datos de las empresas a incluir 

en el estudio. 

 

La selección se ha delimitado además por el número de empleados, con el 

objetivo de analizar si existen cambios significativos en las variables objeto de 

estudio dependiendo de este factor. La selección de la muestra por el número de 

empleados se puede considerar como el más utilizado en investigaciones sobre 

RRHH según diferentes estudios (Chakrabarti et al., 2007; Goranova et al., 2007; 

Hull y Rothenberg, 2008; Mesquita y Lazzarini, 2008; Tanriverdi y Lee, 2008; 

Wiersema y Bowen, 2008; Zott y Amit, 2008; Capar, 2009; Borra y Gómez, 2012; 

Jaimes, Luzardo y Rojas, 2018). 
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Fuente: Elaboración propia. 

Figura nº: 4.1. Distribución de empresas por el número de trabajadores. 

En nuestra muestra hay empresas entre 100 y 500 empleados (38,2%), 

empresas entre 500 y 1000 empleados (37,9%) y más de 1000 empleados 

(23,9%). Esta variable la utilizamos como moderadora para valorar si el tamaño 

de la empresa medido por el número de empleados puede influir en las variables 

de estudio. 
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¿A qué departamento 
pertenece dentro de su 
empresa? Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Director General 70 22,3 22,3 22,3 

RRHH 158 50,3 50,3 72,6 

TIC 86 27,4 27,4 100,0 

Total 314 100,0 100,0  

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla nº: 4.7. Distribución de las posiciones de los encargados de cumplimentar el 

cuestionario. 

El receptor y quien cumplimenta la encuesta proceden de tres posiciones: Director 

RRHH, Director TIC y Director General. 

En la muestra de estudio hay un 50% de las personas que han cumplimentado 

el cuestionario que son Directores de RRHH y aproximadamente el 25% restante 

ocupan la posición de Director TIC y Director General. La selección de estas tres 

posiciones como receptores de la encuesta se debe a las referencias 

encontradas en a literatura donde el Director General es la posición principal que 

impulsa el cambio estratégico que supone la transformación digital, el Director 

TIC lidera la implantación de la tecnología y el Director RRHH lidera la estrategia 

de Gestión del Talento. 

El interés de esta investigación radica en analizar la posible influencia de la 

transformación digital, medida a través del índice de madurez digital e 

indicadores de los cambios organizativos de la transformación digital (modelo de 

negocio, cultura de innovación y liderazgo transformacional) y las estrategias de 

gestión, atracción y retención del talento. Debemos señalar que el contexto 

digital, afecta por igual al 100% de empresas, sin que haya distinción alguna ya 

sea por tamaño, número de trabajadores o sector, salvo en el ritmo de la 

maduración del proceso de transformación. No obstante, en nuestro modelo 

queremos comprobar esta premisa, introduciendo el tamaño como posible 
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variable moderadora. Se ha buscado un número significativo de empresas, para 

ser evaluadas en cuanto a las variables del estudio. 

Población objeto de 
estudio: 

Empresas españolas con un nivel de madurez 

digital mínimo de 3 con más de 100 

trabajadores. 

Ámbito geográfico: España 

Unidad de análisis: Empresa 

Censo de empresas: 630.600 

Método de recogida de la 
información: 

Encuesta entregada en mano 

Error muestral: 5,88% 

Nivel de confianza: 95 % 

Referencia temporal del 
trabajo: 

Año 2017/8 

Perfil de quien 
cumplimenta la encuesta 

Director general (CEO), Director RRHH, 

Director IT 

Muestreo: Aleatorio simple 

Tratamiento de la 
información: 

SmartPLS 3.2.3, G*Power 3.1.9.2 

Fuente: (Elaboración propia). 

Tabla nº: 4.8. Ficha técnica de la muestra. 

* La potencia estadística de la muestra se ha calculado con el programa G* 

Power 3.1.9.2 (Faul et al. 2014). Los resultados confirman que la muestra posee 

potencia estadística adecuada al obtener un valor de 0,8101, superior al umbral 

establecido por Cohen (1992). 
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4.1.1.3-. Fuentes de información. 
 

La unidad de análisis de nuestro trabajo es la empresa, porque es la única 

entidad posible que podemos emplear para encontrar la información necesaria 

para nuestra investigación. 

Los objetivos de nuestra investigación y las características de la población objeto 

de estudio nos obligan a acudir directamente a las empresas para solicitar los 

datos necesarios para nuestro trabajo.  

Con la finalidad de dotar de mayor validez al estudio empírico, hemos obtenido 

los datos necesarios para la realización de la investigación a partir de diferentes 

fuentes de información complementarias entre sí.  

Las principales fuentes de información utilizadas fueron las siguientes: 

 

1- El servicio E- Informa, ORBIS y Registro Mercantil de Madrid. 

2-  Cámaras de Comercio de España. 

3- Bases de datos de uso profesional, para obtener dirección, teléfono y un 

email de los responsables del área de TIC, RRHH y Dirección General.  

 

El tamaño de la muestra: 314 empresas: 

Se remitió la encuesta a 4.400 empresas, de las cuales se recibieron 405 

cuestionarios cumplimentados, eliminando aquellos que no estaban 

cumplimentados al 100%, o bien el índice de madurez digital era inferior al nivel 

3 sobre 5 en madurez digital. Finalmente, la muestra de estudio está compuesta 

de 314 empresas en proceso de transformación digital. Para la medida de 

nuestras variables, utilizamos escalas obtenidas de estudios empíricos similares. 

El formato de respuesta a los ítems fueron escalas Likert numéricas. Este tipo 

de escalas permite medir actitudes y el grado de conformidad del encuestado 

ante cualquier cuestión de conformidad presentada. 

 

4.2.- Diseño del cuestionario 

Con la finalidad de validar el modelo presentado y realizar posteriormente el 

contraste de hipótesis, hemos hecho una recopilación de datos mediante la 

técnica de “cuestionario entregado en mano”. Esta técnica consiste en interrogar 
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a la muestra de la población objetivo con la finalidad de obtener información clave 

de sus participantes.  

A continuación, describimos la manera en que se han construido las variables 

del modelo de investigación. Para ello describimos sus indicadores, la forma en 

que se combinan y como se miden. Todas las variables se basan en estudios 

empíricos previos, ya sea en forma de escalas validadas estadísticamente o bien 

construidas a partir de estudios de revisión publicados en revistas de prestigio. 

Para la obtención de la información necesaria para la investigación, se realizó un 

cuestionario de 97 ítems. De esta forma fue posible medir las variables objeto de 

nuestro estudio y tres ítems sobre datos sociodemográficos de las empresas.  

En la fase previa a la confección del cuestionario, se ha hecho una amplia 

revisión de la literatura científica con respecto a las siguientes áreas: 

• Transformación digital. 

• Índice de madurez digital. 

• Entorno económico en la era digital. 

• Nuevos modelos de negocio en la transformación digital. 

• La cultura de innovación en la transformación digital. 

• Liderazgo en la transformación digital. 

• La transformación digital y los recursos humanos. 

• Los cambios empresariales producidos por la transformación digital de 

empresas. 

• Estrategias de Employer Branding. 

• Estrategias de Compromiso (retención). 

El diseño y construcción inicial del cuestionario se realizó en dos fases: la 

primera relacionada con la generación de los ítems y la segunda con la validación 

de contenido. 
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4.2.1.- Generación de ítems 

La primera fase comprende la generación de los diferentes ítems y para ello nos 

basamos, principalmente, en los diferentes estudios publicados sobre las 

variables del estudio. Hemos utilizado tanto escalas validadas estadísticamente 

como escalas construidas a raíz de estudios publicados. A través de estas 

fuentes se elaboraron los ítems y su redacción. Así, de las diferentes variables 

identificadas en la revisión bibliográfica, se desarrolló la primera versión del 

cuestionario con un total de 105 ítems, distribuidos entre los factores de análisis. 

Para su redacción se siguieron criterios de uniformidad y se incluyeron conceptos 

propios de la gestión de empresas, en lugar de utilizar términos más amplios 

desarrollados a partir de los investigadores (Lasch et al., 2010). En la segunda 

fase, se realizó la validación de contenido de una primera versión del 

cuestionario, constituimos un panel de profesionales de RRHH que adquirieron 

el rol de expertos a la hora de juzgar el cuestionario (Bilsbury y Richman, 2002). 

Para obtener el cuestionario definitivo, se hizo un pretest entre profesionales de 

diferentes empresas (5), relacionados con aspectos de transformación digital y 

talento en sus compañías. Como resultado del pretest se eliminaron 

determinados ítems o se modificó su redacción para evitar redundancias, 

ambigüedades o excesiva extensión. Fundamentalmente se hizo una 

adecuación de la terminología y la redacción de las preguntas, sin eliminar ítems. 

Uno de los ítems que ha sido modificado respecto a la versión inicial, ha sido el 

dirigido a analizar el concepto que las empresas tienen sobre “posiciones clave”. 

Este concepto se relaciona con los empleados que se categorizan con talento. 

Finalmente se decidió eliminarlo, al no considerar que influyese en el modelo 

causal. Otros ítems que se han eliminado pertenecían a escalas que resultaban 

ambiguos y podían generar confusión. 

Con la nueva redacción del cuestionario se realizó un pretest a través de la base 

de datos personal de Linkedin, obteniendo 65 cuestionarios. El objetivo del 

pretest es analizar la fiabilidad del instrumento. El pre-test realizado nos ha 

permitido depurar y mejorar el modelo de medida.  

Para el análisis del pre-test, igual que para el posterior análisis de resultados se 

ha utilizado el programa estadístico SPSS 25. La fiabilidad del cuestionario se 
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analizó mediante el Alfa de Cronbach. Posteriormente con el programa 

SmartPLS 3.2.3. se ha hecho el análisis de fiabilidad y validez. 

En nuestro análisis del Alfa de Cronbach obtuvimos los siguientes resultados: 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de Cronbach Nº de elementos 

0,940 111 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.9. Análisis de fiabilidad del cuestionario. 

Como criterio general, George y Mallery (2003, p. 231) sugieren las 

recomendaciones siguientes para evaluar los valores de los coeficientes de alfa 

de Cronbach: 

-Coeficiente alfa >.9 a .95 es excelente 

- Coeficiente alfa >.8 es bueno 

-Coeficiente alfa >.7 es aceptable 

El resultado muestra fuerte confiabilidad (> 0.9 excelente). 

Con la finalidad de medir la fiabilidad y validez de los ítems de cada variable, 

mediante el programa SmartPLS realizamos el análisis del cuestionario. En 

primer lugar, mediante el algoritmo para obtener el análisis de la variable 

extraída, que nos da la validez convergente. Este software ofrece la fiabilidad 

compuesta, que es más recomendada por algunos autores (Hair et al, 1999; 

Malhotra, 2004), ya que puede dar valores diferentes a los ofrecidos por el SPSS. 

Este algoritmo tiene varias etapas. 

1ªEtapa: estimación de manera iterativa de los Latent Variable Scores (LVS).  

2ªEtapa: resolución del modelo de medida, estimando los outer weights y 

loadings (partiendo de los LVS estimados en la primera etapa). 

 3ªEtapa: estimación de los parámetros del modelo de estructura (Ringle et al., 

2015; Hair et al., 2017). PLS es uno de los métodos de ecuaciones estructurales 

(SEM) basados en la varianza (Marin-Garcia y Alfalla-Luque, 2019).  
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En los últimos años, el uso de PLS ha sido muy empleado en investigaciones de 

ciencias sociales (Hair et al., 2019; Henseler et al., 2016). 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura nº: 4.2. Algoritmo PLS de las variables del modelo. 

Fiabilidad y validez de 
constructo Alfa de Cronbach 

Correlación 
de Spearman 

Fiabilidad 
compuesta 

Varianza 
extraida 

Indicadores de 
transformación digital 0,744 0,761 0,853 0,759 

Transformación digital 0,684 0,766 0,717 0,546 

Atracción del talento 0,788 0,880 0,901 0,820 

Gestión del talento 0,917 0,938 0,928 0,912 

Retención del talento 0,747 0,806 0,817 0,625 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.10. Análisis de fiabilidad y validez. 

La fiabilidad de las variables del estudio supera el 0,7, excepto la variable 

Transformación digital (0,684), pero como recomiendan autores como Malhotra 

(2004), en el software SmartPLS es recomendable fijarse en la fiabilidad 

compuesta. En este caso todas las variables están por encima de 0,7. Para 

analizar la validez, se utiliza la AVE (varianza extraída), que mide que la varianza 

del constructo se pueda explicar a través de los indicadores elegidos (Fornell y 

Larcker, 1981). La AVE deberá ser mayor o igual a 0,50, lo que ocurre en todas 

las variables. 

Sigue habiendo indicadores que no cumplen los criterios, ya que sus cargas 

estandarizadas son inferiores a 0,7 (Carmines y Zeller, 1979). Se trata de ítems 

correspondientes a los constructos Transformación digital y Gestión del talento. 

Aunque la carga que presentan está por debajo de 0,7, sus constructos tienen 

un alfa de Cronbach significativa, especialmente Gestión del talento. Además, la 

fiabilidad compuesta de ambos constructos es mayor que 0,7., por lo que no 

haría falta eliminar dichos indicadores. 

De todos modos, con la finalidad de asegurar que el cuestionario nos va a 

permitir evaluar el modelo de investigación, recurrimos a la técnica de 

Bootsrapping o remuestreo. De esta forma evaluamos las relaciones entre las 

distintas variables latentes y la capacidad de predicción del modelo (Hair et al., 

2017).  
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Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 4.3. Bootstrapping del modelo. 

Los resultados en cuanto a la T de Student y el nivel de significatividad son los 

reflejados en la tabla 4.11. 
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Coeficientes Path Desviación 
estándar 

Estadísticos 
T  P Valores 

Indic_Transf_Digital-
>Atracción Talento 0.097 5.552 0.000 

Indic_Transf_Digital-
>Gestión Talento 0.064 10.299 0.000 

Indic_Transf_Digital-
>Transformación Digital 0.059 11.172 0.001 

Indic_Transf_Digital-
>Retención Talento 0.074 

 
3.098 

 
0.000 

Transformación Digital-
>Atracción Talento 0.105 2.672 0.000 

Transformación Digital-
>Gestión Talento 0.112 1.973 0.000 

Transformación Digital-
>Retención Talento 0.103 4.565 0.000 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.11. Análisis de coeficientes Path. 

Todas las relaciones son significativas para una T de student superior a 1.64 con 

un nivel de significatividad de 0,5. (Henseler, Hubona y Ray, 2016). 

El cuestionario definitivo apto para su difusión es muy extenso, pero la intención 

de la investigación es ver la relación entre diferentes variables. Con la finalidad 

de evitar la pérdida de fiabilidad se dejó un número de ítems mínimo que 

representase a cada factor. Es probable que, si la extensión hubiese sido menor, 

habríamos obtenido un número mayor de respuestas.  

El cuestionario se divide en diferentes bloques (tabla 4.12.). 

 

Datos de control 

1- Datos de control socio demográficos. 

2- Nivel de madurez digital 

 

 

Índice de madurez digital 

1- Cociente McKensey 

2- Madurez de capacidades 

3- Índice de madurez digital (DREAMY) 

 

Indicadores de madurez digital 

1- Liderazgo 

2- Modelos de negocio 

3- Cultura organizativa 
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Gestión del talento 

1- Concepto de talento 

2- Gestión del talento 

3- Atracción del talento 

4- Retención del talento 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.12. Distribución de bloques del cuestionario. 

4.3.- Medida de las variables de estudio 

4.3.1.- Medida de los datos de control 

Estas medidas nos permiten diferenciar el tipo de empresa por sector y tamaño 

de trabajadores, así como conocer al responsable del departamento que 

responde al cuestionario. Estos ítems no responden a una escala Likert, sino que 

las opciones son rangos para clasificar las empresas participantes. 

Factor Ítems 

Número de empleados de la empresa • + 1.000 empleados 

• 501-1.000 empleados 

• 101-500 empleados 

Sector al que pertenece su empresa • Industria 

• Construcción 

• Comercio 

• Resto servicios 

Departamento al que usted pertenece • RRHH 

• TIC 

• Dirección General 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.13. Medida de los datos de control. 
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4.3.2.- MEDIDA DE LAS VARIABLES INDEPENDIENTES 

En nuestro modelo de investigación, hemos establecido como variable 

independiente la transformación digital. Hemos seguido la revisión de modelos 

para analizar si el proceso de transformación se adecúa a un plan estratégico. 

En nuestra revisión medimos el nivel de transformación digital mediante el índice 

de madurez digital (Jacquez-Hernández y López, 2018). La madurez digital es 

un constructo clave para una mayor investigación académica, ya que los 

conocimientos sobre los caminos que toman las diferentes organizaciones 

permiten una comprensión más profunda de este fenómeno socio-técnico en 

curso (Tilson et al., 2010). Mientras que una estrategia digital consolida y alinea 

la estrategia de TIC y de negocios, una estrategia de transformación digital 

contiene específicamente la visión, planificación e implementación del proceso 

de cambio organizacional (Matt et al., 2015). Analizando los factores de cambio 

del proceso de transformación digital, destacamos tres como los más repetidos 

en diferentes publicaciones. De esta forma, medimos la variable independiente 

a través de escalas de madurez digital y con indicadores de la transformación 

digital (modelos de negocio, cultura organizativa y liderazgo). A su vez para 

validar el modelo veremos si estos indicadores se relacionan estructuralmente 

con la transformación digital a través las escalas de madurez. 

4.3.2.1.- Medida de la transformación digital, con el índice de madurez 
digital. 

El término transformación se refiere a un cambio fundamental dentro de la 

organización, que tiene un gran impacto en la estrategia organizacional (Matt et 

al., 2015; Kotter, 1995) y la distribución del poder (Wischnevsky y Damanpour, 

2006). Para evaluar y medir el proceso de transformación se han empleado las 

escalas utilizadas para medir el índice de madurez digital. Los modelos de 

madurez son una herramienta que permite principalmente una evaluación del 

status quo (Becker et al., 2009) e indica un desarrollo potencial, anticipado o 

crecimiento dinámico hacia el estado objetivo deseado (Pöppelbuß y Röglinger 

2011; Paulk et al., 1993). Las escalas utilizadas para evaluar el índice de 

madurez digital han sido elegidas entre los diferentes modelos propuestos. 

Consideramos que son un elemento clave para ver el nivel de evolución de cada 
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empresa encuestada dentro del proceso de transformación digital. En el estudio 

de Kane et al. (2017, p. 7), “las empresas con un nivel avanzado de madurez 

digital se caracterizan por implementar cambios sistémicos en la forma en que 

organizan y desarrollan las fuerzas laborales, estimulan la innovación en el lugar 

de trabajo y cultivan culturas y experiencias con mentalidad digital”.  

El éxito en el proceso de transformación digital se alcanza desarrollando una 

estrategia digital coherente, claramente definida, que esté completamente 

integrada con la estrategia global corporativa. Sin esta alineación profunda, 

cualquier intervención posterior está destinada a quedarse corta. Sin embargo, 

las empresas luchan por obtener su estrategia digital correcta (Catlin, Scanlan y 

Willmott, 2015). Más allá de la estrategia, las capacidades y la cultura, las 

principales empresas digitales utilizan un amplio conjunto de prácticas 

coherentes en talento, procesos y estructura (Catlin, Scanlan y Willmott, 2015). 

El índice de madurez digital mide las capacidades de una organización para 

aprovecharse y beneficiarse de la tecnología. Nos indica el modo en el que las 

empresas luchan por mantenerse al día con estándares acelerados, pero 

mirando hacia el futuro. Parece claro que la mayoría no está preparada para lo 

que viene después a medida que las tecnologías continúan combinándose y 

avanzando (Curran, Garrett y Puthiyamadam, 2017). 

Una década del uso del índice de madurez digital, ha supuesto una mayor 

conciencia del valor que tiene para el negocio de la adopción de nuevas 

tecnologías. A pesar de ello las empresas no se han adaptado lo suficientemente 

rápido como para adelantarse al cambio constante (Curran, Garrett y 

Puthiyamadam, 2017). Por tanto, el proceso de transformación digital supone 

una serie de cambios generales dentro de cualquier organización. En concreto 

se debe invertir en adquirir determinadas capacidades digitales, las cuales se 

deben alinearse con la estrategia de la compañía. Esto redundará en una mejora 

de la relación con sus clientes. Además, debería haber un desarrollo integral de 

estas capacidades en todas las dimensiones de la organización: estrategia, 

personas y cultura, estructura y sistemas de gestión, procesos de negocio y, por 

supuesto, en la tecnología (Lorenzo, 2016). 
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Para el presente estudio, de entre los diferentes modelos de madurez digital que 

se están utilizando, hemos seleccionado los tres siguientes:  

1. Cociente digital de McKensey (Catlin, Scanlan y Willmott, 2015). 

2. Modelo de madurez de capacidades (Paulk et al., 1993; adaptado por 

Godfrey, 2008). 

3. Adaptación propia sobre el modelo de Madurez de Evaluación de 

Preparación Digital (DREAMY, Digital Readiness Assessment Maturity 

model) (De Carolis et al., 2017). 

Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Índice de 
madurez 
digital 

Estrategias 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cultura 
innovadora 

 

 

 

1- ¿Cómo define su empresa la transformación 
digital? 

a) Digital se refiere a todas las actividades 

relacionadas con la innovación tecnológica 

b) Digital es sinónimo de TI 

c) Digital se refiere a todas las actividades 

tecnológicas orientadas al cliente 

d) Digital se refiere a todas las inversiones que 

estamos haciendo para integrar la tecnología en 

todas las partes de nuestro negocio 

e) Digital va más allá de la tecnología por sí sola 

para reflejar una mentalidad que abarca la 

innovación constante, la toma de decisiones con 

estructuras planas y la integración de la tecnología 

en todas las fases del negocio. 

f) Digital se refiere a todas las actividades de datos y 

análisis 

2- ¿En qué medida está de acuerdo con las 
siguientes afirmaciones sobre innovación? 

a) Identificar oportunidades para digitalizar nuestra 

empresa es una parte fundamental de nuestro 

proceso de innovación. 

 

 

 

 

Catlin, 
Scanlan y  
Willmott, 
2015; 
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Objetivos 

 

 

 

 

 

Barreras 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estrategias 

 

 

b) Tenemos un equipo dedicado para la innovación 

digital. 

c)  Crear mejores experiencias humanas es 

fundamental para elevar el coeficiente de madurez 

digital 

d) Los clientes, los empleados y la cultura siguen 

recibiendo menos atención que la estrategia y la 

tecnología. 

3- ¿Qué valor espera de sus inversiones en 
tecnología digital? 

a) Incrementar ingresos 

b) Incrementar beneficios 

c) Reducir costes 

d) Crear mejores experiencias de cliente 

e) Innovar en nuevos productos 

4- ¿Qué está estancando los esfuerzos de 
transformación digital? 

a) La falta de equipos debidamente capacitados 

b) Falta de integración de tecnologías y datos 

nuevos y existentes 

c) Procesos lentos o inflexibles 

d) Crear mejores experiencias de cliente 

e) Tecnologías desfasadas 

f) La escasa colaboración entre negocio y TIC. 

5) La orientación de su estrategia de 
transformación digital está dirigida? 

a) El corto plazo 

b) Medio plazo 

c) Largo plazo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Paulk, et al., 
1993; 
adaptado 
por Godfrey, 
2008 
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Capacidades 

 

 

 

 

 

 

 

 

6)- ¿Cuán rápido y a que escala se puede 
producir una disrupción digital en su sector? 

a) El corto plazo y menos del 35% de operaciones 

b) Medio plazo y menos del 75% de operaciones 

c) Largo plazo y al 100% de operaciones 

7)- ¿Cuáles son las mejores acciones para 
aprovechar las oportunidades de la 
transformación digital proactivamente?  

a) Esperar y ver cómo avanzan otros competidores? 

b) Digitalizar solo procesos internos para optimizar 

sus resultados? 

c) Digitalizar los procesos que impactan en los 

clientes 

8)- Hay cambios en los procesos de toma de 
decisiones desde donde un directivo basa sus 
decisiones en la experiencia hacia las decisiones 
basadas en análisis de datos. 

9)- Uso de la tecnología para ampliar y mejorar la 
conectividad con los clientes. 

10)- Hay grandes esfuerzos en automatizar 
procesos clave de negocio 

11)- Se utiliza la tecnología para dar resultados 
rápidos a los clientes. 

12)- Se utiliza la tecnología para optimizar las 
operaciones tradicionales y el back- office. 

13)- ¿Se fomenta en su compañía el 
conocimiento compartido? 

14)- ¿Colabora su compañía en redes sociales 
externas de aprendizaje e innovación? 

15)- La cultura de su organización permite 
iniciativas radicales de cambio. 
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Cultura 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Organización 
y Talento 

16)- Su compañía prueba de forma rápida 
productos o nuevos modelos en el mercado para 
ver qué respuesta obtienen. 

17)- En su compañía existe una cultura 
colaborativa interna. 

18)- El factor más crítico del éxito de la compañía 
está en el desarrollo del liderazgo de los mandos 
intermedios. 

19)- En esta compañía las competencias digitales 
son más importantes que el conocimiento del 
sector. 

97) Clasifique el nivel de maduración digital de 
su empresa: 

a) Inicial (procesos impredecibles, mal gestionados). 

b) Gestionado (procesos caracterizados por 

proyectos y a menudo son acciones reactivas) 

c) Definido (procesos caracterizados por la 

organización y sus acciones proactivas) 

d) Gestionado cuantitativamente (procesos medidos 

y controlados) 

e) Optimizado (enfoque en la mejora de procesos) 

 

 

 

 

 

 

 

 

De Carolis et 
al. (2017) 

Graduación 
(1-5), del 
nivel de 
madurez 
digital  

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.14. Ítems del índice de madurez digital. 

De las escalas que hemos utilizado para poder medir la madurez digital, la 

extraída del estudio de De Carolis et al. (2017), de ítem único, se empleó para 

filtrar las empresas que entraban en la evaluación del modelo. Las medidas de 

un solo ítem ofrecen la ventaja importante de ser corto, flexible y también 

consumen menos tiempo (Gardner et al., 1998), reduciendo así los sesgos de 

respuesta (Drolet y Morrison, 2001). Recientemente, varios autores en el estudio 

de campo han demostrado que las medidas de un solo ítem puede tener 

propiedades psicométricas aceptables y son, por lo tanto, una alternativa 

potencialmente viable a escalas de múltiples elementos para la Medida de 

constructos (Drolet y Morrison, 2001; Bergkvist y Rossiter, 2007).  
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4.3.2.2- Medida de la transformación digital con los indicadores de los 
cambios organizativos de la transformación digital 

En nuestro modelo de investigación hemos elegido tres indicadores diferentes 

para determinar la variable transformación digital. Dichos indicadores son los 

siguientes: los nuevos modelos de negocio, la cultura organizativa (innovación) 

y el liderazgo (transformacional). Existen más indicadores para medir el nivel de 

madurez digital, pero hemos seleccionado los más significativos y que pueden 

tener más relación con la gestión del talento. Los modelos de negocio creados a 

raíz de la transformación digital difieren de los de la economía tradicional; para 

su representación elegimos el modelo de Osterwalder (2010), porque abarca un 

amplio abanico de factores fundamentales de una empresa como son los 

procesos y recursos clave. Por otro lado, nos interesa ver si las empresas que 

se transforman digitalmente también evolucionan su cultura organizativa hacia 

una cultura de innovación. Finalmente, los líderes de la organización son una 

pieza fundamental en este proceso de cambio, siendo el modelo de liderazgo 

transformacional, el que más se adecúe a un proceso de transformación 

profundo. 

A continuación, presentamos como se ha medido cada uno de ellos. 

4.3.2.2.1.- Medida de los nuevos modelos de negocio. 

La aparición de nuevos dispositivos de conectividad, las herramientas de análisis 

de datos para la toma de decisiones y la multicanalidad en la relación con los 

clientes está exigiendo grandes y profundos cambios organizacionales. La forma 

en que las empresas satisfacen las necesidades de sus clientes para generar 

beneficios está cambiando dentro de este contexto de transformación digital, 

esto supone crear nuevos modelos de negocio. Un modelo de negocio describe 

y sintetiza la forma de crear valor en un negocio. Más concretamente, lleva a los 

directivos a conceptualizar las diferentes actividades que una empresa inicia con 

el fin de generar valor para los clientes y los accionistas (Demil y Lecocq, 2009).  

La transformación digital requiere nuevas capacidades para que las 

organizaciones puedan adaptarse al nuevo contexto digital, según IBM (Institute 

for Business Value analysis), son las siguientes: 
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1. Modelo de negocio innovadores. Construir valor para los clientes 

construyendo nuevos modelos de negocio. 

2. Colaboración entre clientes y la comunidad: “costumer centricity”, 

promoviendo nuevas competencias y relaciones para fidelizar clientes. 

3. Integración multicanal: relación con los clientes a través de todos los 

canales disponibles de forma integrada. 

4. Ideas desde la analítica de datos (Analytics): utilizar los datos procedentes 

de múltiples fuentes para la toma de decisiones. 

5. Cadena de suministro habilitada digitalmente: optimizar con la tecnología 

toda la cadena de suministros. 

6. Network de la fuerza de trabajo: Conseguir las competencias adecuadas 

alrededor del negocio adecuado. 

A medida que las empresas utilizan cada vez más los recursos digitales, sus 

estructuras y procesos organizativos comienzan a evolucionar. Sus prácticas, 

habilidades y perspectivas de organización en la era industrial dan paso a 

prácticas de organización habilitadas digitalmente, nuevas habilidades digitales 

y nuevas mentalidades informadas digitalmente sobre cómo se puede hacer el 

trabajo. Muchas empresas se encuentran en medio de este proceso de 

"convertirse en digitales". Muchas han desarrollado capacidades digitales para 

respaldar diferentes aspectos de sus negocios (Soule et al., 2016). Una 

característica distintiva de una organización digital es la mentalidad "digital 

primero", una actitud que refleja una amplia tendencia a buscar primero 

soluciones digitales, utilizar la tecnología como una herramienta para obtener 

ventajas y abordar los datos de la empresa de manera sistemática (Soule et al., 

2016). 

La transformación digital es el proceso continuo por el cual las empresas se 

adaptan o impulsan el cambio disruptivo aprovechando las competencias 

digitales, como el aprovechamiento de los datos de sensores o el uso de la 

geolocalización, el perfil del cliente y una aplicación móvil para hacer 

recomendaciones de compra. La transformación digital reforma la cultura de la 
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organización donde sea necesario, aprovecha los procesos, sistemas y activos 

existentes y crea nuevas capacidades digitales netas según sea necesario. 

Con la transformación digital, existe la necesidad de adoptar nuevos modelos de 

negocios y nuevas arquitecturas y tecnologías que ayuden a una empresa con 

innovación orientada al cliente, así como a la transición de sistemas, procesos, 

estructura de organización y relaciones existentes para respaldar la 

transformación (Fleming, 2016; Genzorova, Corejova y Stalmasekova, 2019).  

Concretando todo el proceso de cambio que la transformación digital conlleva se 

centra en tres factores clave (Fleming, 2016): 

• Experiencia de cliente: Los proyectos en general, permiten a los clientes 

comprar a través de cualquier canal o pasar de un canal a otro para 

completar las compras, utilizar análisis para mejorar la conexión entre 

ofertas y clientes, aumentando así las tasas de conversión, usar análisis 

predictivos para hacer ofertas promocionales casi en tiempo real y mejorar 

el autoservicio del cliente, para generar mejores experiencias de 

fidelización-compromiso del cliente. 

• Procesos operativos: Los proyectos en general, incluyen la explotación 

de tecnología para mejorar significativamente los niveles de 

automatización dentro del proceso para reducir los errores, acelerar los 

tiempos de ciclo y de otro modo, hacer que un proceso sea más receptivo 

y menos manual. Otros proyectos implican agregar colaboración, 

proporcionar entornos de análisis más profundos y enriquecidos para 

apoyar la toma de decisiones y mejorar las capacidades de autoservicio 

de los empleados. 

• Modelos de negocios: Los proyectos en general incluyen identificar 

formas de mejorar los productos y servicios existentes agregando una 

capa de digitalización como por ejemplo un servicio accesible a través de 

dispositivos móviles, usando sensores para acumular datos sobre cosas 

para mejorar el rendimiento y adoptando una estrategia de participación 

en ecosistemas coordinados que trabajan juntos de manera innovadora 

para ofrecer un valor superior. 
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Las organizaciones digitales ven su "fuerza de trabajo" en términos generales, 

reconociendo las contribuciones de los empleados, los trabajadores eventuales, 

los socios y los clientes al logro de los objetivos de la empresa. Tres 

características de esta fuerza laboral en términos generales desempeñan un 

papel importante en las organizaciones digitales a medida que la tecnología 

continúa evolucionando (Soule et al., 2016): 

1. Experiencia en tecnología: experiencia con tecnologías digitales como 

análisis, inteligencia artificial, aprendizaje automático, tecnologías sociales y 

móviles e Internet de las cosas. Esta experiencia técnica puede estar disponible 

en funciones individuales o centros de excelencia en la organización. 

2. Habilidades digitales: conocimiento ampliamente distribuido de cómo y 

cuándo aplicar la tecnología y las habilidades de gestión para avanzar en las 

iniciativas digitales. Las organizaciones se benefician de su experiencia 

tecnológica a medida que más personas aprenden cómo y cuándo pueden 

aplicar estas herramientas. 

3. Alto compromiso: automotivación, competencia y esfuerzo emprendedor. 

Para tener éxito a largo plazo, una empresa requiere más de su fuerza laboral 

que solo experiencia tecnológica y habilidades digitales. A medida que una 

empresa digitaliza y automatiza las tareas rutinarias del trabajo, depende cada 

vez más de los trabajadores comprometidos y autodirigidos para abordar los 

problemas restantes, generalmente más complejos, que aún no están 

automatizados. 

Si las empresas quieren digitalizar su negocio, deberían empezar a pensar en 

cómo ajustar a los empleados para cambio. (Berman, 2012) Durante la 

digitalización, los recursos humanos son el elemento clave del cambio 

(Genzorova, Corejova y Stalmasekova, 2019). 

En esta investigación vamos a evaluar si se producen cambios en los modelos 

de negocio, que van acordes a la evolución del proceso de digitalización y si para 

la fuerza de trabajo se cumplen también los cambios sobre atracción y retención 

del talento. Hemos utilizado el artículo de López Sánchez y Sandulli, (2001): 

“Líneas de Investigación en la Administración de Negocios en Internet. Una 

Aproximación al Estado de la Cuestión”.  
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Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Modelo de 
negocio 

 72)- La compañía ha incrementado el valor creado para 

los clientes (bien y/o servicio) usando la tecnología 

73)- La introducción de la tecnología en los flujos de 

trabajo de la organización ha cambiado nuestra cadena 

de valor. 

74)- La estrategia innovadora en la compañía 

introduciendo las TIC ha hecho que sea más 

competitiva y obtendrá una ventaja sostenible. 

75)- La interacción y la participación del cliente se ha 

remodelado utilizando las nuevas capacidades de 

movilidad, interactividad y acceso a la información 

López 
Sánchez y 
Sandulli, 
(2001): 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.15. Ítems de modelo de negocio. 

4.3.2.2.2.- Medida de la cultura organizativa 

La cultura organizacional puede usarse para impulsar la gestión del talento, ya 

que la cultura es un factor importante para determinar el éxito de los proyectos y 

programas (DeLong y Trautman, 2011). Hay autores que sostienen que la 

disrupción digital se trata principalmente de personas y que la transformación 

digital efectiva implica cambios en la dinámica organizacional y en cómo se hace 

el trabajo. No es probable que centrarse únicamente en seleccionar e 

implementar las tecnologías digitales adecuadas conduzca al éxito. La mejor 

manera de responder a la disrupción digital es cambiando la cultura de la 

empresa para que sea más ágil, tolerante al riesgo y experimental (Kane et al., 

2019). Para Kane et al., (2019), hay tres claves en la transformación del negocio 

dentro del proceso de transformación digital para que este tenga éxito: gestionar 

la disrupción digital, reflexionar el estilo de liderazgo y el talento (Kane, 2019, pp. 

46-49). Puede tener los planes de desarrollo de liderazgo más elegantes y las 

iniciativas de gestión de talentos mejores pero si no están respaldados por 

prácticas, normas, valores y suposiciones culturales de la empresa, entonces 

estos programas tendrán poco impacto (Van Zyl, Mathafena y Ras, 2017). 

Pellant, (2011) percibió la cultura como la forma en que las personas se 
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comportan, ya que la cultura está en el comportamiento y en las actitudes que 

son toleradas. En las organizaciones, existe cultura en la forma en que las 

personas se tratan entre sí y con clientes, proveedores y stakeholders (de su 

nombre en inglés “partes interesadas de una compañía como son socios, 

accionistas y empleados”). Por tanto, un conjunto de comportamientos y 

acciones que alienta y apoya la gestión del talento tiene que ser cultivado y 

promovido. 

Las suposiciones y valores compartidos sobre el modo de comportarse y llevar 

a cabo actividades laborales en la organización deben estar alineada con la 

cultura deseada para alcanzar los objetivos comerciales y también para apoyar 

el talento y las prácticas de gestión de personas (Haid et al., 2010). Como parte 

de nuestra investigación, el éxito de las prácticas de RRHH enfocadas a la 

atracción y retención del talento, dependen del contexto donde se aplican, que 

sería definido por la cultura organizativa y a su vez dentro de un contexto externo 

que afecta al 100% de organizaciones, que es la transformación digital. El mejor 

ajuste entre la estrategia de RRHH y la estrategia de la compañía, mejorará la 

correlación entre las prácticas de RRHH y los resultados empresariales (García-

Tenorio, Sánchez Quirós y Holgado, 2011). Esto permite el desarrollo en el 

interior de la empresa de una disciplina de RRHH que toma conciencia de los 

problemas externos e internos que hay que resolver y de los métodos que han 

de ser utilizados para separarlos (Verdú, Lloréns y García, 2006). 

En el trabajo de investigación de Sánchez et al. (2007, p. 219) se pretende 

analizar “las relaciones entre cultura y desfases culturales con compromiso 

organizacional, y en qué grado estas variables predicen el compromiso. Además 

de comparar si estas variables predicen el compromiso en mayor medida que 

otras variables contextuales como edad y tiempo en el equipo y en la empresa”. 

Otros estudios relacionan el estilo de liderazgo, la cultura y las variables de 

satisfacción laboral (Lok y Crawford, 1999). La cultura organizativa incluso puede 

verse modificada desde la estrategia de RRHH (Schein, 1988). El logro de 

objetivos de ciertas prácticas de RRHH como la integración, la búsqueda de la 

calidad y la flexibilidad requiere de una cierta gestión de la cultura organizacional 

(Calderón, 2009, Ogbonna y Whipp, 1999). 
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Las investigaciones indican que los empleados con alto potencial, en general, 

tienen un fuerte compromiso organizacional (Dries y Pepermans, 2008). Esta 

preferencia hace que las organizaciones inviertan más en estos empleados de 

alto potencial que en otros. Allen (2008) identifica tres métodos principales que 

los empleadores pueden utilizar para mejorar la retención de sus empleados más 

valiosos durante el período máximo de tiempo sin que los empleados muestren 

la intención de dejar la organización. Estos son: Ajuste persona-entorno (P-E), 

Ajuste persona-persona (P-P) y Ajuste perceptual (PF). La congruencia persona-

entorno se refiere a la armonía entre los valores personales del empleado y la 

cultura corporativa de la organización en la que trabaja. La congruencia persona 

persona, indica que es una organización donde hay solidaridad entre los 

compañeros y la congruencia perceptual, es que el trabajador tiene la misma 

percepción sobre los valores organizativos que tienen sus compañeros.  

 Hay diferentes investigciones que relacionan positivamente la cultura 

orhganizativa con la retención de los empleados (Inabinett y Ballaro, 2014; 

Tetteh. y Brenyah, 2016; Ahammad et al., 2016; Madueke y Emerole, 2017). Al 

igual existen diferentes estudios que relacionan a cultura organizativa con la 

atracción del talento (Gardner, Reithel y Foley; 2009; Catanzaro, Moore y 

Marshall, 2010; Kontoghiorghe, 2016; Wood, Lowman, Harms y Roberts, 2019; 

Acikgoz, Y., 2019). 

Para formar la escala de ítems sobre cultura, utilizamos como referencia el 

estudio sobre “Orientación cultural hacia la innovación en empresas”, de 

Fernández-Jardón, González-Loureir y Castelo, (2016).  

Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Cultura 
organizativa 

 76)- La compañía ha designado un líder del proceso de 

transformación digital. 

77)- La transformación digital está cambiando la cultura 

organizativa de la compañía en el sentido innovador. 

78)- La orientación hacia la innovación de su cultura 

organizativa incluye procesos, maquinaría y personas. 

Fernández-
Jardón, 
González-
Loureir y 
Castelo, 
(2016). 
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79)- La empresa se adapta rápida y adecuadamente a 

los cambios del mercado. 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.16. Ítems de cultura organizativa. 

4.3.2.2.3.- Medida del estilo de liderazgo 

Una de las principales funciones del líder es conseguir que las personas de su 

organización se adapten a su equipo (Heifetz y Laurie, 1997). Con mayor razón 

cuando el cambio es tan profundo como el que requiere el proceso de 

transformación digital. Actualmente las empresas digitalizadas e inteligentes 

precisan contar con una nueva estructura, así como con equipos con 

capacidades para asumir la transformación. En concreto, el liderazgo se 

presenta como una facultad para llevar la organización hacia el éxito a través de 

la toma de decisiones pertinentes y eficaces, transformando los conflictos en 

nuevas oportunidades (Becerra y Sánchez, 2011; Andrade, 2009). Los líderes 

deben mostrar la capacidad para conducir los procesos de cambio en la 

transformación digital, mostrando capacidades organizacionales y gerenciales 

innovadoras, estrategias para adaptarse a las situaciones de cambio y una visión 

que, compartida con todos los actores, conduzca a que éstos actúen por 

iniciativa propia (Becerra y Sánchez, 2011; Andrade, 2009). Además, 

comenzando con la fase de planificación inicial, el apoyo de la alta dirección es 

esencial a lo largo de todo el proceso de transformación, ya que las estrategias 

de transformación digital afectan a toda la empresa y su ejecución puede dar 

lugar a la resistencia de diferentes áreas de la empresa. Para lidiar con dicha 

resistencia, las habilidades de liderazgo de transformación son esenciales y 

requieren la participación activa de las diferentes partes interesadas afectadas 

por la transformación (Matt, Hess y Benlian, 2015). 

El estudio del liderazgo abarca múltiples definiciones desde los orígenes de las 

teorías de la personalidad, hasta la actualidad. La mayoría de estas definiciones 

buscan mejorar o replicar el modelo de Bass (1985), con el objetivo de buscar 

las diferencias entre el liderazgo transaccional y el transformacional (Pedrajas, 

Rodríguez y Rodríguez, 2008). En la literatura psicosocial se venía estudiando 

el modelo de liderazgo transaccional, hasta que Bass (1985), publicó su estudio 
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sobre liderazgo, concluyendo que hay dos modelos predominantes, el 

transformador y el transaccional. El modelo transaccional se basa en el 

intercambio de recompensas entre el líder y los miembros de su equipo. Por otro 

lado, el modelo transformacional, el cual crea unos resultados extraordinarios en 

las actitudes, creencias y valores de sus seguidores (Molero, Recio y Cuadrado, 

2010).  

Una de las aportaciones clave de Bass y sus colaboradores es haber concretado 

su modelo teórico en un cuestionario (Molero, Recio y Cuadrado, 2010), el MLQ 

(Bass y Avolio, 1990). En esta investigación se pretende ver la relación entre los 

diferentes constructos que son modificados para conseguir el proceso de 

transformación digital, como la cultura, el modelo de negocio y las prácticas de 

RRHH en general y que finalmente impactan en la capacidad organizativa de 

atraer y retener al talento. 

En la revisión de la literatura se encuentran diferentes estudios que relacionan el 

liderazgo transformacional con la transformación digital (Khan, 2016; Alos-Simo, 

et al., 2017; Sow, 2018; Baharuden, Isaac y Ameen,2019). De igual modo 

diferentes estudios han relacionado el liderazgo transformacional con la gestión 

del talento (Sadeli, 2012; Matt, Hess y benlian, 2015; Promsri, 2019; Widodoa y 

Mawarto,2020).  

 Se han seleccionado los factores que evalúan el liderazgo transformacional y 

transaccional, para ver si existe relación entre el estilo transformacional como el 

más adecuado en procesos de transformación y cambio.  

Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Liderazgo Liderazgo 
Transformacional 

 

 

 

 

 

80)- El estilo de liderazgo de la organización 

estimula que los empleados acepten y 

asuman las metas de la organización. 

81)- El estilo de liderazgo de los responsables 

de la organización estimula tanto el desarrollo 

de cada individuo, como la transformación del 

colectivo. 

83)-El estilo de liderazgo de los responsables 

de la organización se enfoca en el logro de la 

Bass y 
Avolio, 
(1990) 
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Liderazgo 
transaccional 

satisfacción de las necesidades laborales de 

los colaboradores 

84)- Los empleados son influidos por los 

líderes a dar más de lo que se espera de ellos. 

85)- Los líderes muestran conductas que 

sirven como modelos de rol para los 

subordinados o colegas, demuestra 

consideración por las necesidades de los 

otros por sobre sus propias necesidades, 

comparte riesgos con los seguidores, y es 

consistente entre lo que dice y hace. 

86)- Los líderes articulan una visión 

organizacional, haciendo hincapié en metas 

deseables para los demás, y el cómo 

lograrlas, gracias a lo cual los seguidores se 

sienten más poderosos. 

82)- El estilo de liderazgo de los responsables 

de la organización es por excepción, pero es 

activo cuando se presentan dificultades o 

errores que requieren su atención. 

87)- Los líderes aclaran lo que se espera de 

los seguidores, y lo que recibirán si alcanzan 

los niveles esperados de desempeño, 

entregando recompensa asociada a trabajo 

bien hecho. 

88)- Los líderes se muestran pasivos, 

tomando acción correctiva sólo después de 

que los errores o fallas han sucedido, y los 

problemas han llegado a ser serios. 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.17. Ítems de liderazgo 

4.3.3.- MEDIDA DE LAS VARIABLES DEPENDIENTES 

La variable dependiente es la variable que se mide en un experimento o se 

evalúa en una ecuación matemática y es explicada por la variable independiente. 
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En nuestro modelo pretendemos evaluar si la transformación digital influye sobre 

la gestión del talento. Tradicionalmente la gestión del talento consiste en las 

prácticas de RRHH dirigidas a atraer y retener el talento. Por ello, hemos elegido 

tres variables dependientes. Una de ellas es la gestión del talento medida por 

una escala de prácticas de RRHH. En nuestras preguntas de investigación 

planteamos si la transformación digital influye de forma independiente en la 

atracción o la retención (compromiso) del talento, por este motivo las separamos 

en dos variables diferentes. 

4.3.3.1. - Medida de la atracción del talento (incluye estrategias de employer 
branding) 

4.3.3.1.1- Medida de la atracción del talento 

Actualmente estamos en un entorno empresarial cada vez más globalizado, 

donde la competencia por el talento va más allá de nuestro propio mercado. 

Necesitamos saber qué cantidad de talento precisamos captar o atraer a nuestra 

organización. Este conocimiento nos permite prever los esfuerzos de 

reclutamiento que debemos hacer y los recursos que necesitamos utilizar, con el 

fin de organizar las actividades propias del área de RRHH, dirigidas a tener el 

número idóneo de solicitantes de un empleo vacante con posibilidades de ser 

contratados (Ivancevich, 2005). Por otro lado, reclutar consiste en atraer 

personas en forma oportuna, número suficiente y con las competencias 

adecuadas, así como persuadirlos para ser contratados (Mondy y Noe, 1997). 

Actualmente el proceso ha ido evolucionando, desde un modelo centrado en la 

oferta del puesto a un modelo más basado en la reputación del empleador, la 

cual puede definirse como los valores que los stakeholders (de su nombre en 

inglés “partes interesadas de una compañía como son socios, accionistas y 

empleados”) atribuyen a la compañía según sus percepciones (Croft, 2003). Este 

potencial de atracción que depende de esa percepción que los stakeholders 

tienen de la compañía, se puede sumar a su capacidad para retener o 

comprometer el talento. Por lo que difícilmente podemos separar las prácticas 

de employer branding con las de compromiso y retención. Este concepto de 

employer branding como el esfuerzo que la compañía hace para promocionarse 

tanto dentro como fuera de su ámbito, como un lugar deseable donde trabajar 
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(Backhaus y Tikoo,2004), supone adaptar las prácticas de RRHH al nuevo 

contexto empresarial, caracterizado por una continua digitalización. En concreto 

las prácticas de e-recruiting, están sustituyendo al proceso tradicional de oferta 

de empleo y recepción de candidaturas (Laumer, Eckhardt y Weitzel, 2010). 

Existe un modelo de transformación de reclutamiento electrónico basado en 

Ross (2003) modelo de competencia en arquitectura de TI. Dicho modelo consta 

de cinco etapas: 

1- Transformación de herramientas 

2- Transformación de sistemas 

3- Transformación de flujos de trabajo 

4- Transformación de tareas 

5- Transformación de la comunicación 

Además de estas cinco etapas de transformación, se identifican influencias 

externas que la impulsan: la guerra por el talento, un número cada vez mayor de 

aplicaciones, cambio de mercado de trabajo, globalización del mercado de 

trabajo y los cambios en el proceso de la comunicación. 

Al mismo tiempo, la fuerza de trabajo se ha vuelto más flexible y móvil y se 

caracteriza por una mayor propensión a cambiar de empleador (Direnzo y 

Greenhaus, 2011). Hoy en día, los empleados buscan desafíos continuos y 

oportunidades de desarrollo para aumentar su empleabilidad personal (Berntson, 

Näswall y Sverke, 2010). 

Hay diferentes trabajos que relacionan las estrategias de atracción del talento en 

la transformación digital (Berman, et al., 2012; Barrales‐Molina, Martínez‐López 

y Gázquez, 2014; Tetik, 29017; Ghosh, 2019; Gilch y Sieweke, 2020; Komninos, 

et al., 2020).  

Por lo tanto, para este proyecto de investigación, hemos creado cuatro ítems 

para evaluar la atracción del talento dividiéndolo en cuatro factores: 

1- Tipología de talento necesario para la compañía. 

2- Estrategia de atracción de talento. 
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3- Desarrollo del talento. 

4- Retención del talento. 

 

Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Atracción 
del talento 

Tipología 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estrategia 
de 
atracción 
del 
talento 

 

 

 

Desarrollo 
del 
talento 

 

26)- ¿Qué tipo de talento necesita para realizar su 
estrategia de negocio? 

a) Talento que posea fundamentalmente 

competencias digitales. 

b) Talento comprometido con los valores de mi 

compañía. 

c) Depende que tipo de talento se necesite para cubrir 

determinadas posiciones. 

d) No hay una estrategia definida para buscar talento. 

27)- ¿Qué estrategia sigue su compañía para atraer 
el mejor talento para cubrir sus necesidades? 

a) Estrategia de employer branding (redes sociales, 

fomentar la marca de empleador, seguimiento 

continuo desde el reclutamiento hasta la salida de 

empleados, etc.). 

b) Tenemos una web donde los candidatos pueden 

ver ofertas y aplicar a estas. 

c) Publicamos ofertas en los mejores portales de 

empleo. 

d) No hay una estrategia definida para buscar talento. 

28)- ¿Cómo puedes desarrollar tu talento para 
satisfacer tus necesidades futuras? 

a) Se evalúa el potencial del empleado, su rendimiento 

y se define un plan de desarrollo para salvar los gaps 

existentes para cubrir necesidades futuras. 

Meyers Van 
Woerkon, y 
Dries (2013). 

Ericsson, 
Prietula y 
Cokely 
(2007) 

Weiss y 
Mackay 
(2009) 

 

 

Ross (2003) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cheloha y 
Swain 
(2005). 
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Retención 
del 
talento 

b) Solo se invierte en aquellos empleados de alto 

rendimiento para que mejoren sus competencias y en 

el futuro cubran las necesidades de sucesión. 

c) Cuando surge una necesidad organizativa para 

cubrir posiciones se valora si recurrir al reclutamiento 

interno o externo. 

d) No hay una estrategia definida para buscar talento 

de cara al futuro. 

29)- ¿Cuál es la mejor estrategia para conseguir la 
retención de su talento? 

a) Hay un sistema general de desempeño establecido 

asociado al plan de desarrollo y a recompensas 

retributivas. 

b) La única estrategia es recompensar 

económicamente a los empleados de mejor 

rendimiento. 

c) Se atienden individualmente los casos que se 

consideran como riesgo de perder talento. 

d) No hay una estrategia definida para retener el 

talento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Juhdi, 
Pawan y 
Kaur (2013) 

Kahn (1990) 

Garr, 
Atamanik y 
Mallon 
(2015) 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.18. Ítems de atracción del talento 

4.3.3.1.2- Medida de las prácticas de Employer Branding. 

La atracción y retención del talento supone hoy en día, dentro del contexto de la 

digitalización y competitividad empresarial, uno de los principales retos para todo 

tipo de organización (Mihalcea, 2017). 

La marca de empleador (employer branding) de una empresa desempeña un 

papel fundamental tanto para atraer como para retener el talento. Si las 

organizaciones carecen de razones convincentes para que las personas trabajen 

en ellas y no se marchen a otras, se arriesgan a perder frente a competidores 

que tienen una marca más convincente. El employer branding aúna una serie de 

características de la marca de empresa como son el atractivo de la empresa para 
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los potenciales empleados y la lealtad a la marca a través de la cultura 

organizacional y la identidad con la organización (Backhaus y Tikoo, 2004). El 

employer branding, se ha convertido en sinónimo de compromiso de los 

empleados porque los embajadores más importantes son los empleados y en el 

contexto de la digitalización, la información sobre cultura organizacional, 

liderazgo, política de remuneración y oportunidades de carrera influye 

directamente en la imagen deseable de la empresa (Mihalcea, 2017). 

La correlación positiva entre employer branding y el compromiso (commitment) 

del empleado ha sido reconocida por diferentes estudios. La participación de los 

empleados se ve influida en gran medida por la propuesta de valor del empleo 

de una organización y sus atributos, los cuales, sirven para motivar a la fuerza 

de trabajo de una empresa (Heger, 2007). La investigación sugiere que la marca 

del empleador reduce la rotación y aumenta la lealtad de los empleados 

(Kucherov y Zavyalova, 2012). Además, algunos estudios académicos que 

argumentan que la marca del empleador refuerza y cambia la cultura 

organizacional. (Bergstrom y Anderson, 2001). La marca de una empresa como 

"empleador de elección" y "mejor compañía para trabajar" es importante para 

apoyar las iniciativas de gestión del talento, ya que la empresa tendrá la 

reputación de ser un excelente lugar para trabajar (Gatherer y Craig, 2010). 

En esta investigación además de la escala de prácticas de RRHH, se han 

incluido ítems de la escala de Employer Branding directamente, pero además 

comprobamos su correlación con dichas prácticas. En el estudio “Measuring 

employer brands: An examination of the factor structure, scale reability and 

validity” (Hillebrandt y Bjorn, 2013), se incluyen diferentes factores para evaluar 

la marca del empleador. En la escala que hemos utilizado para evaluar la gestión 

del talento, la escala PRH-33 (Boada-Grau y Gil-Ripol, 2011) que mide las 

prácticas de RRHH, las cuales influyen tanto en el employer branding como en y 

la retención. Por ello, del estudio de Hillebrandt y Bjorn (2013), se extraen solo 

los ítems que hacen referencia directa a la marca de empleador. Añadimos un 

ítem sobre el uso del e-recruitment procedente del estudio Eckhardt et al. (2014): 

“The transformation of people, processes, and IT in e-recruiting: Insights from an 

eight-year case study of a German media corporation”. 
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Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Employer 
Branding 

Reputación 

 

 

 

 

 

 

E- 
recruiting 

 

58)- La organización es un empleador de buena 

reputación. 

59)- Es beneficioso tener esta organización en el 

currículum. 

60)- La cultura corporativa se caracteriza por la 

participación de los empleados. 

61)- Se utilizan redes sociales para captar talento 

como por ejemplo Linkedin. 

62)- La introducción de herramientas de e-recruiting ha 

provocado cambios profundos en los flujos de trabajo 

para atraer talento. 

Hillebrandt y 
Bjorn (2013)  

 

 

 

 

 

Eckhardt et 
al. (2014) 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.19. Ítems de employer branding 

4.3.3.2. Medida de la Gestión del talento (las prácticas de RRHH) 

La mano de obra geográficamente diversa, un número creciente de trabajadores 

más jóvenes, horarios de trabajo flexibles y trabajadores remotos son algunas 

de las características de la fuerza de trabajo en la era digital que la hacen 

significativamente diferente de la del pasado reciente (Prerna, 2015). 

Con los cambios producidos en la fuerza de trabajo aparece el desafío de 

administrar el talento, al ser éste el activo más importante de cualquier 

organización. Los gerentes de recursos humanos deben ser capaces de 

responder preguntas tales como (Prerna, 2015): 

• ¿Quién va a renunciar dentro de unos meses? 

• ¿Qué empleados serán los de alto rendimiento de mañana? 

• ¿Quién se beneficiará con un programa de entrenamiento en particular? 

• ¿La capacitación es realmente necesaria para los empleados en todos los 

niveles de la organización? 
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La retención de los empleados y su lealtad general a la organización son clave 

para el éxito organizacional y la rentabilidad a largo plazo. El análisis de la fuerza 

de trabajo puede ayudar a los gerentes de RRHH a analizar y comprender los 

cambios a lo largo del ciclo de vida del empleado e incluso a predecir lo que 

sucederá en el futuro (Ton y Huckman, 2008). Las estrategias de retención 

también pueden elaborarse en base a la comprensión del impacto de la rotación 

de la fuerza de trabajo en el rendimiento y los costes de retención global (Ton y 

Huckman, 2008). 

La capacidad de las organizaciones para implementar de manera efectiva las 

políticas y prácticas asociadas con la gestión del talento puede beneficiarse del 

uso de la tecnología de la información (Wiblen, Grant y Dery, 2010). Las 

organizaciones deben tomar muchas decisiones, cuando se busca seleccionar, 

implementar y adecuar las tecnologías de la información, incluidos los sistemas 

TIC para RRHH. Una de esas decisiones es si adoptarán un enfoque tecnológico 

o empresarial. Algunos autores han argumentado que, en lugar de adoptar un 

enfoque impulsado por la tecnología, donde ésta influye en la dirección del 

negocio, debe adoptarse un enfoque empresarial, ya que fomenta la 

implementación de la tecnología en el contexto de la organización y su posición 

estratégica (Apigian et al., 2005; Porter, 2001). 

La gestión del talento es una función única que integra todas las actividades y 

responsabilidades asociadas con la gestión del ciclo de vida del talento 

independientemente de la geografía, desde atraer y adquirir talento hasta 

desarrollarlo y conservarlo (Schiemann, 2013). Hatum (2010) enfatizó la 

importancia de alinear las estrategias de gestión del talento con las de la 

estrategia organizacional general. 

Los ejecutivos de RR.HH. buscan acelerar la digitalización para atraer y retener 

de forma más efectiva el talento necesario, así como para administrar los 

servicios y requisitos de una manera más simplificada (Gaggnon y Kurata, 2016). 

Existe un enorme impulso en la productividad que los gerentes de RR.HH. verán 

como resultado de acelerar el paso a recursos humanos totalmente digitales, lo 

que liberará más tiempo para desarrollar una orientación estratégica a sus 

negocios. En la economía hipercompetitiva actual, los departamentos de 
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recursos humanos deben jugar un papel de asociación con sus organizaciones, 

desarrollando estrategias que fomenten una mayor innovación y trabajo en 

equipo (Gaggnon y Kurata, 2016). 

Con el fin de correlacionar las prácticas de RRHH y la gestión del talento en la 

transformación digital, se ha seleccionado entre las aportaciones de la 

comunidad científica la escala PRH-33 (Boada-Grau y Gil-Ripol, 2011). Esta 

escala consta de dos subfactores: 

1)- Desarrollo: Crecimiento Profesional de las Personas dentro de la 

organización, conformándose en aspectos como: el trabajo en equipo, el 

liderazgo, la conciliación, los cambios y la innovación. 

2)- Formalización: Uso de Procesos, Procedimientos y Herramientas haciendo 

referencia a los aspectos documentales, a la definición de planes y a la utilización 

de modelos de gestión. 

En la revisión de la escala sobre prácticas de RRHH la PRH- 33 (Boada-Grau y 

Gil-Ripoll, 2011), se recogen las 15 prácticas de RRHH más nombradas en la 

literatura científica: (1) Los valores y la cultura, (2) la descripción y el análisis de 

los puestos de trabajo, (3) la comunicación interna, (4) la formación y el 

desarrollo, (5) la evaluación del desempeño y del rendimiento, (6) la selección 

de personal, (7) la retribución salarial, (8) los procesos de acogida y de 

desvinculación en la empresa, (9) la planificación de plantillas, (10) el clima y la 

motivación, (11) el trabajo de equipo, (12) la gestión del cambio, (13) el estilo de 

liderazgo, (14) las relaciones laborales y (15) los planes de carrera. 

En esta investigación se han utilizado 28 ítems de la escala de 33, para reducir 

el exceso de preguntas y utilizar las más adecuadas para esta investigación en 

relación a la gestión del talento. Además, se han introducido 8 ítems para reforzar 

la valoración de las prácticas de RRHH con respecto a la atracción y retención 

del talento. 

Variable: Factor: Ítems: Referencias 
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Prácticas 
de RRHH 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Desarrollo, 
crecimiento 
profesional 
de las 
personas 

31)- La cultura de la empresa está orientada a las 

personas y propicia su integración. 

33)- El liderazgo favorece los procesos de 

innovación. 

35)- La cultura (y los valores) de nuestra empresa 

es compartida por las personas. 

37)- Los conflictos laborales son gestionados de 

forma positiva y eficiente. 

39)- Las personas aceptan el cambio de la 

transformación digital. 

40)- Las relaciones laborales propician el bienestar 

cotidiano (por ejemplo: horarios, condiciones de 

trabajo, etc.) de los empleados. 

41)- El estilo de liderazgo facilita el desarrollo de 

los colaboradores. 

42)- La empresa facilita la conciliación entre la 

actividad laboral y la vida personal-familiar 

43)- La disposición del trabajo en la organización 

favorece el trabajo en equipo. 

45)- Las personas disponen de un margen 

importante en la toma de decisiones 

(empowerment). 

47)- Las personas perciben los cambios como una 

oportunidad y un reto. 

48)- La organización facilita los procesos de 

adaptación al cambio. 

50)- Las personas se sienten comprometidas con 

la organización. 

52)- El trabajo en equipo es un valor compartido 

en la organización. 

54)- Las formas de dirigir las personas en la 

organización facilitan la delegación. 

Boada-Grau y 
Gil-Ripol 
(2011) 
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56)- La competencia directiva clave en la 

organización es el liderazgo. 

Formalización 30)- La organización tiene un documento con la 

Descripción y el Análisis de todos los Puestos. 

32)- La empresa dispone de un Plan Anual de 

Formación acorde con el Plan Estratégico de la 

misma. 

34)- La empresa tiene un sistema de evaluación 

del rendimiento por objetivos. 

36)- La empresa dispone de un modelo propio de 

gestión por competencias. 

38)- Hay un Plan de Beneficios Sociales (por 

ejemplo, guarderías, restaurantes, etc.), que está 

personalizado a las necesidades de los 

empleados. 

44)- La empresa utiliza encuestas salariales para 

identificar su posición competitiva en el mercado 

retributivo. 

46)- Los representantes sindicales influyen en la 

toma de decisiones en la empresa. 

49)- Existe un sistema que permite identificar el 

potencial o talento de las personas. 

51)- Las pruebas profesionales de simulación (por 

ejemplo, assessment center) son las pruebas más 

significativas en el proceso de selección de mi 

empresa. 

53)- Una parte importante de la gestión de 

recursos humanos es la negociación sindical. 

55)- Los tests (por ejemplo, pruebas 

psicotécnicas) son las pruebas más significativas 

en el proceso de selección de mi empresa. 

56)- La organización dispone de un modelo 

definido de competencias directivas. 

Boada-Grau y 
Gil-Ripol 
(2011) 
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 89)- La empresa es una entidad muy dinámica y 

emprendedora. La gente está dispuesta a apostar 

por sus ideas y asumir riesgos 

90)- En la organización, la estructura salarial 

contempla la retribución salarial de tipo extra 

salarial. 

91)- En esta organización se valora el nivel de 

educación del empleado para su promoción. 

92)- Se realizan pruebas (assessment center por 

ejemplo) para la identificación y valoración del 

potencial de la persona para hacer un buen trabajo 

93)- Todos los empleados tienen las mismas 

oportunidades de ser promocionados 

94)- Existen planes de formación de personal en 

previsión de futuras promociones 

95)- En las decisiones de promoción se valora el 

desempeño de cada empleado 

96)- Existe un sistema de incentivos asociados al 

grado de consecución de objetivos de cada 

empleado. 

 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4,20. Items de gestión del talento 

4.3.3.3. Medida de la retención del talento. 

Uno de los mayores retos que cada compañía afronta actualmente en un entorno 

globalizado de trabajo es mantener a sus empleados comprometidos. Lo que 

podemos ver en diferentes estudios, es que las prácticas de atracción y 

compromiso son prácticas complementarias y que se apoyan en la estrategia 

general de la empresa (Macías, Escobar y Ramírez, 2013). Cada vez hay más 

pruebas convincentes de que la participación de los empleados puede mejorar 

significativamente el rendimiento de la empresa en una serie de áreas clave, 

tales como: rentabilidad, productividad, satisfacción del cliente, innovación, salud 

y seguridad, enfermedad y ausencia, rotación y bienestar (Macey y Schneider, 

2008). 



169 
 

La Organización Gallup, posiblemente una de las instituciones más asociadas 

con el compromiso de los empleados, debido a su libro "Primero, rompa todas 

las reglas", define a los empleados comprometidos como aquellos que "trabajan 

con pasión y sienten una profunda conexión con su compañía" y "buscan 

impulsar la innovación y avanzar en la organización" (Swarnalatha y Presanna, 

2013). Otros autores consideran el compromiso del empleado como el proceso 

de traducir el potencial del empleado en rendimiento y éxito del negocio (Shaw, 

2005). Las acciones tomadas en diferentes puntos del ciclo de gestión del talento 

impulsan la participación de los empleados (Tucker y Williams, 2011). La mayoría 

de los profesionales de la gestión del talento creen que una mayor participación 

de los empleados mejora los resultados operativos y financieros clave (Effron y 

Ort, 2010). 

Habitualmente, el compromiso de los empleados suele medirse a través de una 

encuesta. Muchos nombres se emplean para dicha encuesta: una encuesta de 

compromiso, una encuesta de actitud, una encuesta de mejora del clima de 

trabajo, etc. El estudio Gallup destaca doce elementos clave que forman la base 

de un fuerte compromiso y considera que es posible acceder a estos elementos 

a través de doce preguntas (Thackray, 2001). El Corporate Leadership Council 

define el compromiso de los empleados como "la medida en que los empleados 

se comprometen con algo o con alguien de su organización, qué tan duro 

trabajan y cuánto tiempo permanecen como resultado de ese compromiso" 

(Klein, 2004).  

Gracias a la tecnología, hoy en día las empresas están utilizando técnicas 

avanzadas de gestión. A medida que la sofisticación de las tecnologías continúa 

evolucionando, se plantean más desafíos para los gerentes porque las 

organizaciones tendrán que necesitar más empleados con mayores habilidades 

técnicas y profesionales. Estos trabajadores del conocimiento no pueden ser 

manejados con viejos estilos de gestión totalitaria (Drucker, 1999). Esperan 

autonomía operativa, satisfacción laboral y estatus. Por este motivo la atención 

de los gerentes está dirigiéndose los empleados de las organizaciones (Markos, 

2010). 
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El compromiso es pasión y compromiso: la voluntad de expandir el esfuerzo 

discrecional para ayudar al empleador a tener éxito, que va más allá de la simple 

satisfacción con el acuerdo laboral o la lealtad básica al empleador 

(BlessingWhite, 2008; Erickson, 2005; Macey y Schneider, 2008). Por lo tanto, la 

ecuación de participación completa se obtiene alineando la satisfacción laboral 

máxima y la contribución máxima al trabajo (Markos, 2010). 

En la revisión de la literatura encontramos como están relacionados los 

conceptos de compromiso y retención del talento (Lewis, 2005; Branham, 2005; 

Lewis y Heckman, 2006; Bhatnagar, 2007; Hughes y Rog, 2008; Kennedy y 

Daim, 2009). Pero el objetivo de esta investigación se centra en la retención del 

talento, sin desatender que el compromiso es un factor clave para mejorar la tasa 

de retención (Glenn, 2006; Pandita y Ray, 2018). Como ya hemos señalado a lo 

largo de este estudio consideramos que al definir la gestión del talento utilizamos 

una definición que puede denominarse una práctica en la gestión de recursos 

humanos, cuyo objetivo es la planificación del talento, la adquisición de talento, 

el desarrollo del talento, el despliegue del talento, la retención y la evaluación del 

talento (Ghosh, 2019).  

En esta investigación como ocurre con las estrategias de employer branding, 

hemos utilizado la escala PRH-33 (Boada-Grau y Gil-Ripol, 2011) de prácticas 

de RRHH que incluye la evaluación de prácticas relacionadas con la retención. 

Medir la retención se podría realizar desde la perspectiva de resultado de la 

gestión del talento. Por tanto, se ha buscado una escala específica con 10 ítems 

que complementen la escala de prácticas de RRHH y la de compromiso, que 

como hemos señalado son prácticas que se complementan mutuamente. Se ha 

utilizado como referencia los artículos sobre encuestas de compromiso de 

Sugheir, Coco y Kaupins, (2011); los cuales analizan el esfuerzo de las 

organizaciones para mejorar la retención del talento. Además, el artículo de 

Seijts y Crim (2011) sobre las 10 Cs del compromiso.  

 

Variable: Factor: Ítems: Referencias 
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Compromiso  63)- Las encuestas de satisfacción laboral se recogen 

vía electrónica. 

64)- Existe un sistema de retribución variable por 

desempeño. 

65)- Los empleados conocen bien cuáles son las 

responsabilidades y cometidos de sus puestos de 

trabajo. 

66)- Los empleados consideran que sus opiniones 

cuentan. 

67)- Los empleados reciben reconocimiento y elogios 

apropiados por su trabajo. 

68)- Los líderes demuestran con feedback que valoran 

a los empleados. 

69)- Los líderes proporcionan un trabajo desafiante y 

significativo con oportunidades para el avance 

profesional. 

70)- Los líderes deben comunicar una visión clara. 

71)- Los incrementos salariales y los ascensos son 

determinados en primera instancia de acuerdo al 

desempeño del empleado. 

Sugheir et 
al. (2011) 

 

 

 

 

 

Seijts y Crim 
(2011). 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.21. Ítems de retención del talento. 

4.3.4.- Medida de las variables moderadoras 

Hemos completado la evaluación de nuestro modelo de investigación empleando 

variables moderadoras que tienen un efecto contingente entre las variables 

independientes y las dependientes. El análisis de moderación es un tipo de 

análisis multivariado en el que una variable independiente predice una variable 

dependiente, teniendo en cuenta la fuerza causal de una tercera variable que 

interactúa entre ambas, llamada variable moderadora (Kenny, 2015). En nuestro 

trabajo hemos seleccionado la definición de talento por su especial controversia 

en la literatura de la gestión del talento y el número de trabajadores por si es un 

factor que incida en el proceso de transformación digital. 
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4.3.4.1. - Medida del número de empleados 

El número de empleados de la empresa es una variable cuantitativa discreta. El 

número de empleados se utiliza como criterio para medir el tamaño de la 

empresa (Mintzberg, 1983). Siendo esta variable utilizada en muchos estudios 

como variable de control (Chakrabarti et al., 2007; Goranova et al., 2007; Hull y 

Rothenberg, 2008; Mesquita y Lazzarini, 2008; Tanriverdi y Lee, 2008; Wiersema 

y Bowen, 2008; Zott y Amit, 2008; Capar, 2009; Borra y Gómez, 2012; Jaimes, 

Luzardo y Rojas, 2018).  

Para nuestro estudio, dividimos esta variable en 3 intervalos: 

1º Entre 100 y 500 empleados. 

2º Entre 500 y 1000 empleados. 

3º Más de 1000 empleados. 

La intención de emplear esta variable moderadora es conocer si existen 

diferencias significativas en base al tamaño de la empresa. 

4.3.4.2.- Medida de la definición del talento 

En la evaluación de nuestro modelo, hemos incluido la definición del talento 

como variable moderadora, ya que no hay un concepto único consensuado. Por 

este motivo nos interesa contrastar las diferentes orientaciones sobre el 

significado de talento. Estudios como el de Ansar y Baloch (2019, pp. 224), 

señalan que sería muy importante para el avance científico que los términos 

talento y gestión del talento estuviesen unificados e independientes de otros 

conceptos que pueden utilizarse como sinónimos (ver tabla, 4.2.1.). 

La gestión del talento es un factor clave dentro de los cambios introducidos por 

la transformación digital. La digitalización, la escasez de mano de obra, el 

crecimiento a través de adquisiciones, la reducción y expansión simultáneas, los 

cambios demográficos en la fuerza laboral y la globalización son solo algunas de 

las tendencias que han convertido al talento en una prioridad (Lawler y Mohrman, 

2003; Frank y Taylor, 2004; Boudreau, 2004). La función de recursos humanos 

crea un valor tangible en las organizaciones al centrarse principalmente en la 

entrega de prácticas de recursos humanos (dotación de personal, desarrollo, 
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compensación, relaciones laborales, etc.), basada en principios profesionales y, 

a menudo, basados en la investigación. Estas prácticas son importantes, y las 

investigaciones indican que cuando se realizan correctamente agregan un valor 

tangible a la organización (Becker y Huselid, 1998). 

No obstante, a pesar de ser un factor clave para empresarios, consultores o 

académicos, el talento carece de una definición consensuada, incluso puede 

significar lo que le interesa a un líder empresarial o lo que un autor quiera que 

signifique (Ulrich, 2011). Según podemos ver en la tabla elaborada por Gallardo, 

Dries y González-Cruz, (2013), expuesta en el apartado “Gestión del talento en 

la era digital”, existen múltiples definiciones de talento que se pueden encontrar 

en la literatura científica, lo que nos lleva a buscar precisamente como define 

cada empresa encuestada el concepto de talento. Esto nos permite ver el 

enfoque que tendrán sus políticas de RRHH con respecto a la necesidad de 

atraer y retener al talento. Algunos autores como Gagné (2000) diferencian los 

conceptos de dotación y talento. El primero hace referencia a capacidades 

innatas y potenciales no entrenadas y de expresión espontánea; mientras que el 

segundo apunta a un desempeño concreto de carácter sobresaliente, basado en 

destrezas o habilidades adquiridas o desarrolladas sistemáticamente. Renzulli 

(2004) expone el modelo de excepcionalidad "productivo-creativo" en el que 

existirían desempeños excepcionales que reflejan una interacción entre tres 

grupos de rasgos humanos: capacidades generales o específicas por encima del 

promedio, alto nivel de compromiso con la tarea y alto nivel de creatividad. En 

definitiva, tenemos diversas definiciones de talento recogidas en la tabla 4.21. 

Además, en diferentes estudios aparecen diferentes términos asociados con 

talento como podemos ver recogidos en la tabla 4.21. 

Habilidad Gagné (2000), Hinrichs (1966), Michaels et al. (2001), Silzer y 

Dowell (2010), Tansley et al. (2006), Williams (2000) 

Capacidad 
(Capacity) 

Jericó (2001) 
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Capacidad 
(Capability) 

Stahl et al. (2007) 

Compromiso Ulrich (2007) 

Competencia 
(Competence) 

Bethke-Langenegger (2012), González-Cruz et al. (2009), Silzer 

y Dowell (2010), Ulrich (2007), Williams (2000) 

Habilidades 
(Skills) 

Cheese et al. (2008), Gagné (2000), Hinrichs (1966), Michaels 

et al. (2001), Silzer y Dowell (2010), Tansley et al. (2006) 

Contribución Ulrich (2007) 

Experiencia Cheese et al. (2008) 

Conocimiento Bethke-Langenegger (2012), Cheese et al. (2008), Michaels et 

al. (2001), Tansley et al. (2006) 

Rendimiento Stahl et al. (2007), Tansley et al. (2007) 

Potencial Tansley et al. (2006, 2007), Williams (2000) 

Patrones de 
pensamiento, 
sentimiento o 
comportamiento 

Buckingham y Vosburgh (2001), Cheese et al. (2008) 

Desempeño 
excepcional 

Renzulli (2004) 

Fuente: Gallardo, Dries y González-Cruz (2013) 

Tabla nº: 4.22. Definición del talento. 

Con el fin de obtener el concepto de referencia sobre el constructo talento, 

utilizando las referencias de Gallardo, Dries y González-Cruz (2013), se ha 

elaborado una escala sobre la definición de talento. Además de la definición, se 

ha incluido un ítem sobre el tipo de estrategia que la empresa adopta con 

respecto al talento según el modelo de Gallardo, Dries y González-Cruz (2013), 
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donde se divide la aproximación al concepto de talento en dos grandes grupos. 

Por un lado, aproximación inclusiva (donde talento son todos los miembros de la 

organización) y, por otro, aproximación exclusiva (donde solo son talento los 

empleados de alto potencial y alto rendimiento). Sus conclusiones proceden de 

una profunda revisión del concepto de talento en la literatura.  

La escala de nuestro trabajo se ha elaborado utilizando las conclusiones del 

estudio de Gallardo, Dries y González-Cruz (2013), del cual obtenemos 5 ítems 

y les incluimos una escala Likert de 5 opciones siendo 1 lo menos aproximado a 

su concepto de talento y 5 lo más aproximado. Excepto en el ítem que diferencia 

la opción de talento con enfoque inclusivo o exclusivo, que la pregunta es una u 

otra opción. 

En el estudio de estos autores, queda reflejado el concepto de talento en dos 

grandes clasificaciones, que recogemos en la tabla 4.22. 

Talento como características de la gente Talento como concepto: talento desde la 
perspectiva de las personas 

• Talento como habilidad natural: se 

nace con unas características que 

llevan a la gente a obtener un mayor 

rendimiento. 

• Talento nivel master en función de la 

mejora continua y el desarrollo de 

conocimiento que permite obtener un 

mayor rendimiento. 

Enfoque exclusivo: 

• Talento son los trabajadores de 

mayor rendimiento 

• Talento son trabajadores de alto 

potencial 

 

Talento como compromiso con un trabajo y 

una organización. 

Enfoque inclusivo: 

• Talento son todos los trabajadores de 

la organización Talento por ajuste de la persona-puesto, 

persona-organización en el momento justo. 

Talento en definitiva por características o 

habilidades innatas, competencias adquiridas 

y actitudes que permiten a la persona obtener 

mejores resultados. 

Fuente: adaptación de Gallardo, Dries y González-Cruz (2013). 

Tabla nº: 4.23. Clasificación de enfoques sobre el talento. 
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Variable: Factor: Ítems: Referencias 

Talento Definición Ordene las siguientes definiciones de 
“talento” con respecto a lo que más se 
aproxime a la estrategia de Recursos 
Humanos de su organización (1 lo menos 
aproximado y 4 lo más aproximado).  

20) Talento son características personales 

innatas que conducen a un mayor rendimiento 

(naturability). 

21) El talento es fruto de la experiencia y de un 

desarrollo sistemático de la persona que le lleva 

a obtener un mayor rendimiento (mastery). 

22) Talento son aquellas personas de la 

organización que obtienen un mayor 

rendimiento gracias a su compromiso con la 

organización, motivación por su puesto de 

trabajo y perseverancia (commitment). 

23) Talento son las personas que obtienen un 

mayor rendimiento porque están en la 

organización correcta, en la posición correcta en 

el momento correcto (Fit). 

 

 

Meyers, Van 
Woerkon y 
Dries, (2013). 
Ericsson, 
Prietula y 
Cokely, 
(2007), Weiss, 
y Mackay, 
(2009) 

Collings y 
Mellahi, 
(2013). 
Becker, 
Huselid y 
Beatty, (2009). 
Jackson, y 
Schuler, 
(1990), 

 Aproximación 24)- ¿Qué estrategia de RRHH se aproxima 
más a la gestión del talento en su 
organización? (señale solo 1). 

a) Estrategia inclusiva: todos los empleados de 

la organización son considerados talento. 

b) Estrategia exclusiva: talento son las personas 

de alto potencial junto con las de alto 

rendimiento. 

 

Buckingham y 
Vosburgh, 
(2001). Leigh, 
(2009).Peters, 
(2006). 
O'Reilly y 
Pfeffer, (2000) 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 4.24. Ítems de talento 

En esta escala de talento, empleada principalmente con la finalidad de analizar 
el concepto de talento que tiene cada empresa, vimos la necesidad de exponer 
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un breve análisis descriptivo, siguiendo la escala Likert propuesta: Nada 0- 
Mucho 5. 
 

4.4- Metodología de análisis 

Tras la recogida de los datos de los cuestionarios, se inició el tratamiento 

estadístico de dichos datos. Hemos utilizado en este trabajo la versión 25 del 

programa estadístico SPSS. Inicialmente se ha realizado, a través del paquete 

estadístico el cálculo de variables (recodificar variables). Se pueden generar 

nuevas variables mediante transformaciones numéricas efectuadas sobre los 

valores de las variables pre-existentes. Esto nos permite trabajar sobre escalas 

numéricas, partiendo de ítems nominales, lo que nos facilita el cálculo 

estadístico. A su vez para evaluar la validez del modelo de investigación, 

recurrimos al modelado mediante ecuaciones estructurales, utilizando el 

programa SmartPLS 3.2.3. 

4.4.1- Tratamiento de los datos 

En primer lugar, se obtuvieron los análisis descriptivos de las variables 

cuantitativas, una vez transformadas. Con el archivo de datos obtenidos tras 

aplicar el cuestionario, se necesita una preparación previa para poder aplicar los 

estadísticos con un mínimo de garantías. Calculamos nuevas variables a partir 

de los valores de las variables pre-existentes, mediante el paquete estadístico 

SPSS 25. Estas nuevas variables correspondientes a las escalas de estudio ya 

son nombradas según estas. Así podemos utilizar variables cuantitativas. Este 

apartado recoge la revisión de la base de datos, análisis de los valores atípicos 

y la recodificación de las variables. 

4.4.2- Análisis descriptivo univariable y test de normalidad Kolmogorov- 
Smirnov para analizar la distribución de datos (normalidad) 

Mediante el análisis descriptivo de las variables podemos comprobar su 

distribución en la aplicación a la muestra de estudio. Analizamos frecuencias, 

media, mediana, error típico, desviaciones típicas, intervalo de confianza, etc. La 

finalidad es evaluar el comportamiento de las variables.  



178 
 

Las tablas de frecuencia nos permiten presentar de forma ordenada la 

información recogida en la muestra.  

Analizamos la posible normalidad de la muestra, utilizando el estadístico 

Kolmogorov- Smirnov al tener más de 50 elementos en nuestro análisis. El 

contraste Kolmogorov-Smirnov compara los valores de las funciones de 

distribución de la muestra y de la población que se ha postulado en la hipótesis 

nula. La prueba de Kolmogorov–Smirnoff (K-S) es un contraste no paramétrico 

que tiene como objetivo determinar si la frecuencia de dos conjuntos de datos 

distintos sigue la misma distribución alrededor de su media. En consecuencia, la 

prueba Kolmogorov–Smirnoff (K-S) es un test que se adapta a la forma de los 

datos y se utiliza para comprobar si dos muestras distintas siguen la misma 

distribución. 

4.4.3- Análisis de fiabilidad: Alfa de Cronbach 

Valoramos las cualidades del cuestionario utilizado y las diferentes escalas 

obtenidas. Realizando un análisis de consistencia interna, con la finalidad de 

dotar de significación a las preguntas del cuestionario. Para ello calculamos el 

coeficiente alfa de Cronbach, que está basado en la correlación inter-elementos 

promedio y asume que los ítems (medidos en escala tipo Likert) miden un mismo 

constructo y que están altamente correlacionados. Los valores de este 

coeficiente oscilan entre 0 y 1, considerando como criterio general un coeficiente 

aceptable cuando su valor es igual o superior a 0.70.  

Por otro lado, calculamos la validez del cuestionario y de las escalas. Este 

cálculo de la validez de constructo se utiliza con el objetivo de averiguar si las 

relaciones entre las variables definen una estructura dimensional en el 

cuestionario. 

4.4.4-Análisis de correlaciones 

El análisis de correlación mide la asociación entre variables. Si cuando la 

distribución de ambas variables es normal, utilizaremos la correlación de 

Pearson en caso contrario utilizaremos la correlación de Spearman. Recordemos 

que si el coeficiente es positivo la correlación es positiva (cuando una variable 
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aumenta la otra también) 0< r <1. Cuanto más cerca esté de 1, más fuerte es la 

correlación y cuanto más cerca de 0 menor correlación. 

El coeficiente de correlación de Spearman es una medida no paramétrica de la 

correlación de rango (dependencia estadística del ranking entre dos variables). 

Se utiliza principalmente para el análisis de datos. El coeficiente de correlación 

de rangos de Spearman puede puntuar desde -1.0 hasta +1.0, y se interpreta 

así: los valores cercanos a +1.0, indican que existe una fuerte asociación entre 

las clasificaciones, o sea que a medida que aumenta un rango el otro también 

aumenta; los valores cercanos a -1.0 señalan que hay una fuerte asociación 

negativa entre las clasificaciones, es decir que, al aumentar un rango, el otro 

decrece. Cuando el valor es 0.0, no hay correlación (Anderson et al., 1999). 

Es necesario tener en consideración la significancia del valor de r, dada por el 

valor de p que lo acompaña. Cuando el valor de p es menor que 0.05, se puede 

concluir que la correlación es significativa, lo que indica una relación real, no 

debida al azar. 

4.4.5.- Análisis factorial exploratorio 

El análisis factorial exploratorio lo utilizamos para identificar una estructura de 

factores subyacentes al conjunto de su totalidad. Tiene 4 fases: 

1- El cálculo de la matriz de correlaciones capaz de expresar la variabilidad 

conjunta de todas las variables. Aquí calculamos los estadísticos que permitan 

valorar la bondad de ajuste o adecuación de los datos analizados a un modelo 

factorial. Para nuestro modelo hemos utilizado la medida de adecuación muestral 

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) y la prueba de esfericidad de Bartlett. El KMO, 

compara la magnitud de los coeficientes de correlación observados con la 

magnitud de los coeficientes de correlación parcial.  

Baremo de KMO 

KMO ≤ 0,5 Inaceptable 

0,5 ≤ KMO ≤ 0,6 Bajo 

0,6 ≤ KMO ≤ 0,7 Mediocre 

0,7 ≤ KMO ≤ 0,8 Aceptable 



180 
 

0,8 ≤ KMO ≤ 0,9 Bueno 

0,9 ≤ KMO ≤ 1 Muy bueno 

La prueba de esfericidad de Bartlett contrasta si la matriz de correlaciones es 

una matriz de identidad, que indicaría que el modelo factorial es inadecuado. Si 

el nivel crítico (sig.) es mayor que 0.05, no se podrá rechazar la hipótesis nula 

de esfericidad y consecuentemente, no se podrá asegurar que el modelo factorial 

sea adecuado para explicar los datos. 

Además, obtenemos la matriz de comunalidades para ver la proporción de la 

varianza explicada por los factores comunes en una variable. El Análisis Factorial 

comienza sus cálculos a partir de lo que se conoce como matriz reducida 

compuesta por los coeficientes de correlación entre las variables y con las 

comunalidades en la diagonal. 

2- La varianza total explicada y la extracción del número óptimo de factores. 

Junto con el gráfico de sedimentación. 

3- La rotación de la solución para facilitar su interpretación. Se obtiene 

mediante la matriz de factor rotado.  

4- La estimación de las puntuaciones de los sujetos en las nuevas 

dimensiones. 

4.4.6.- Validación del modelo: Modelo de Ecuaciones estructurales con PLS 
path modeling 

Este modelo es una técnica estadística multivariante que permite estimar el 

efecto y las relaciones entre múltiples variables. El modelo de ecuaciones 

estructurales cubre la necesidad de dotar de mayor flexibilidad a los modelos de 

regresión. Es menos restrictivo que los modelos de regresión, ya que permite 

incluir errores de medida tanto en las variables criterio (dependientes) como en 

las variables predictoras (independientes). También es conocido como análisis 

de estructura de covarianzas. Estos modelos permiten probar la relación (no 

causalidad) que existe entre variables observadas y latentes. A través del 

modelado PLS efectuamos el contraste de hipótesis a través del estadístico T. 
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El modelado PLS-SEM ha ganado un interés generalizado entre los 

investigadores, como se evidencia en una multitud de trabajos de investigación 

que ofrecen nuevas perspectivas sobre el método. Hay dos tipos de SEM: SEM 

basado en covarianza (CB-SEM) y SEM de mínimos cuadrados parciales (PLS-

SEM; también denominado modelado de ruta PLS). CB-SEM se usa 

principalmente para confirmar (o rechazar) teorías (es decir, un conjunto de 

relaciones sistemáticas entre múltiples variables que se pueden probar 

empíricamente). Lo hace determinando qué un modelo teórico propuesto puede 

estimar la matriz de covarianza para un conjunto de datos de muestra. En 

contraste, PLS-SEM se usa principalmente para desarrollar teorías en 

investigación exploratoria. El modelo PLS-SEM está evolucionando como una 

técnica de modelado estadístico (Chin, 1998, 2010; Haenlein y Kaplan, 2004; 

Hair, Ringle y Sarstedt, 2011; Henseler, Ringle y Sarstedt, 2012; Henseler, 

Ringle, y Sinkovics, 2009; Mateos-Aparicio, 2011; Becker, Rai y Rigdon, 2013; 

Roldán y Sánchez-Franco, 2012; Tenenhaus et al., 2005; Wold, 1985). Los 

modelos de ruta (Path model) son diagramas que se utilizan para mostrar 

visualmente las hipótesis y las relaciones entre las variables que son examinadas 

cuando se aplica el modelo SEM (Hair et al., 2011; Hair, Celsi, Money, Samouel 

y Page, 2016). 

 

 

  



182 
 

CAPÍTULO V RESULTADOS DE LA 
INVESTIGACIÓN 

En este capítulo vamos a presentar los resultados del análisis estadístico, con el 

fin de evaluar el grado de cumplimiento de las relaciones que componen nuestro 

modelo. Antes de realizar los cálculos estadísticos que nos permitirán validar el 

modelo y el contraste de hipótesis, vamos a llevar a cabo el tratamiento de datos, 

el análisis de casos atípicos y la recodificación de variables. 

Como paso previo para el análisis de resultados, realizamos el análisis 

descriptivo univariable, para ver el comportamiento de cada variable de forma 

individual. A su vez, a través de la técnica Kolmogorov- Smirnov, analizamos la 

posible normalidad de la muestra. 

La evaluación de la fiabilidad está basada en el cálculo de coeficientes, como el 

coeficiente alfa de Cronbach (Ketkar et al., 2012). Inicialmente realizamos, como 

paso previo, el análisis de correlaciones que nos permite conocer la asociación 

entre variables. Si la distribución de ambas variables es normal utilizaremos la 

correlación de Pearson; en caso contrario, utilizaremos la correlación de 

Spearman. Posteriormente, utilizaremos técnicas multivariantes para poder 

conocer mejor las relaciones que existen entre las diferentes variables que 

pueden estar asociadas a los datos (Hair et al., 1999). El análisis multivariante 

se utiliza para detectar una estructura y verificar los datos de éstas.  

Con el fin de reducir la estructura a datos relevantes y variables individuales, 

entre las técnicas multivariantes hemos elegido el Análisis Factorial Exploratorio. 

Continuaremos con la evaluación de las variables latentes del modelo. Para este 

fin utilizamos el enfoque de mínimos cuadrados parciales para el modelado de 

ecuaciones estructurales (o modelado de ruta PLS). El proceso de modelado de 

ecuaciones estructurales se centra en dos pasos: validar el modelo de medición 

y ajustar el modelo estructural. El primero se logra principalmente a través del 

análisis factorial confirmatorio, mientras que el segundo se logra principalmente 

a través del análisis de ruta con variables latentes. 

Al final del capítulo se presenta un resumen de las hipótesis contrastadas. 
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5.1- Análisis de los datos 

5.1.1- Recopilación de datos 

Inicialmente realizamos un pre-test con 45 encuestados, a través de la red social 

Linkedin, con representantes de la muestra a estudiar. Este pretest del 

cuestionario se remitió a responsables de puestos de RRHH y TIC con la 

finalidad de validar una versión definitiva del instrumento. Aquí pudimos 

comprobar la validez y fiabilidad del instrumento de medida. 

Una cuestión clave en la investigación es que los datos obtenidos mediante 

cuestionario estén al 100% recopilados. El sistema de obtención de encuestas 

mediante formularios de Google o la aplicación personal de cuestionario ha 

evitado en la media de lo posible que no hubiese cuestionarios invalidados por 

la falta de preguntas sin contestar. 

5.1.2- Valores atípicos 

Los valores atípicos, son observaciones con valores significativamente 

diferentes al resto de observaciones del mismo grupo de datos. Para cada grupo 

de observaciones utilizamos la desviación estándar o un múltiplo de la desviación 

estándar para establecer los límites superior e inferior de los valores atípicos. 

Los datos atípicos son ocasionados por (Hawkins, 1980): 

a) Errores procedimentales. 

b) Acontecimientos extraordinarios. 

c) Valores extremos porque un sujeto del estudio se sale del rango normal de 

respuesta. 

d) Causas no conocidas. 

El problema que nos encontramos es que distorsionan los resultados del análisis, 

por lo que interesa identificarlos y excluirlos del análisis.  

Las observaciones con valores superiores a 1.96 son considerados valores 

atípicos (Hair et al., 1999). Cuantos más valores atípicos hay en un modelo peor 

será su ajuste. 
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En nuestro modelo al analizar las variables latentes no existían casos que 

superasen el 1,96 de desviación estándar. 

5.1.3- Recodificación de variables 

Además de trabajar con las variables originales, se han tratado los datos 

obtenidos, convirtiendo las variables del instrumento en variables cuantitativas, 

para reducir los sesgos en el análisis de variables. Las variables existentes nos 

ofrecen un óptimo nivel de fiabilidad y validez, como se ha podido comprobar en 

el apartado 4.2.1. El procedimiento interpretativo estándar comprende la 

recodificación de variables, eliminando posibles sesgos. Calculamos nuevas 

variables a partir de los valores de las variables preexistentes, mediante el 

paquete estadístico SPSS 25 (Castañeda et al., 2010; Menéndez y Cuevas, 

2014, IBM Knowledge Center, 2020). 

1- En primer lugar, elaboramos la base de datos recodificando las variables 

categóricas en variables cuantitativas. Asignando un valor numérico a 

cada opción de las preguntas. 

2- En segundo lugar, para reducir el número de indicadores que se manejan 

en las pruebas estadísticas, vamos a realizar una transformación 

utilizando el programa SPSS, agrupando en nuevos valores las variables 

existentes en base a las necesidades del análisis. 

3- En tercer lugar, seleccionamos el nuevo valor que adquieren las nuevas 

variables. En nuestro caso es un sumatorio de las variables que 

componen cada variable latente, sin que pierda las propiedades 

estadísticas del instrumento. 

4- Finalmente comprobamos la fiabilidad del instrumento con las variables 

recodificadas. Según el Alfa de Cronbach mostrado en la tabla 5.26 es de 

0,940, manteniendo una fiabilidad elevada. 

Por lo tanto, al recodificar las 97 variables obtuvimos nuevas variables (10 

constructos) que nos van a permitir trabajar desde un punto de vista estadístico 

con mayor nitidez: 

1- Transformación digital: 

1.1- Cociente Mckensey 

1.2- Madurez de capacidades 
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1.3- Nivel madurez digital 

2.  Indicadores de Transformación digital: 

2.1- Modelos de negocio 

2.2- Liderazgo 

2.3- Cultura organizacional 

3. Gestión del Talento 

4. Atracción del talento 

5. Retención del talento (mantenemos las variables originales para que en el 

modelado esta variable latente tenga más de un indicador) 

6. Employer Branding 

 

5.2- Análisis descriptivo univariable y prueba de normalidad para analizar 
la distribución de datos 

En este apartado realizamos el análisis descriptivo y gráfico de las variables de 

control, independientes y dependientes. Incluimos también la prueba de 

normalidad de las variables cuantitativas, para en futuros contrastes de hipótesis 

saber si debemos aplicar test paramétricos o no paramétricos. 

Debemos señalar que si el número de datos es mayor de 50 debemos considerar 

para la prueba de normalidad el estadístico de Kolmogorov-Smirnov y si es 

menor de 50 el de Shapiro-Wilk (Romero-Saldaña, 2016). La prueba de 

Kolmogorov-Smirnov calcula la distancia entre la función de distribución empírica 

de la muestra y la función de distribución acumulativa de la distribución de 

referencia (Cohen, 1988). Con esto, planteamos la hipótesis nula de que la 

variable se distribuye según una curva normal, verificamos por tanto si para 

alguna variable existe un valor p inferior al nivel de significación (0,01 ó 0,05). En 

ese caso, se podrá rechazar la hipótesis nula para esa variable. 
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5.2.1- Análisis descriptivo de las variables de control 

Comenzamos con las preguntas de control de las 314 empresas encuestadas.  

 
Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Entre 100 y 500 120 38,2 38,2 38,2 

Entre 500 y 1000 119 37,9 37,9 76,1 

Más de 1000 75 23,9 23,9 100,0 

Total 314 100,0 100,0  

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.1. Análisis descriptivo del número de trabajadores. 

Nuestra muestra se compone de empresas entre 100 y más de mil empleados. Siendo el 

porcentaje menor el de empresas de más de mil empleados con un 23,9%. 
 

SECTOR DE SU EMPRESA 
Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Industrial 22 7 7 7 

Construcción 43 13,5 13,5 20,5 

Comercio 63 20 20 40,5 

Resto servicios 186 59,5 59,5 100 

Total 314 100,0 100,0  

.     

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla nº: 5.2. Distribución de empresas por sectores 

Los sectores de la muestra son el industrial 29,3%, consultoría IT 28,7%, servicios 

11,1%, retail 9,6%, consultoría estratégica 15,6% y financiero 5,7%. 
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Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.3. Distribución de puestos del encargado de cumplimentar el cuestionario. 

Seleccionamos como puestos de referencia para enviar el cuestionario el de 

Director General (22,3%), Director de RRHH (50,3%) y Director TIC (27,4%). 

5.2.2- Análisis descriptivo de las variables independientes 

El concepto de madurez digital hace referencia a un estado perfecto dentro del 

proceso de transformación digital, también podría ser el nivel de progreso dentro 

del cambio (Schumacher et al., 2016). Estos modelos de madurez digital son 

clave para las empresas e incluso pueden facilitar la implementación de mejoras 

dentro del proceso (Tonelli et al., 2016). Estos modelos sirven para que las 

empresas puedan identificar formas de reducir costes, mejorar la calidad o 

reducir tiempos de producción o comercialización, manteniendo sus ventajas 

competitivas (De Bruin et al., 2005; Goncalves y Waterston, 2018). En la revisión 

de modelos realizada por Jacquez-Hernández y López (2018) encontramos que 

un modelo de madurez consta de dimensiones y criterios, que describen las 

áreas de acción y las etapas de madurez que indican el camino de evolución 

hacia la madurez. En su funcionalidad descriptiva, los modelos de madurez 

revelan las dimensiones que deben diseñarse y en su funcionalidad prescriptiva, 

permiten a las empresas definir cursos de acción o capacidades necesarias para 

alcanzar la etapa deseada de madurez. Por este motivo seleccionamos tres 

modelos de medición: 

1- Cociente digital de McKensey (Catlin, Scanlan y Willmott, 2015). 

2- Modelo de Madurez de Capacidades (Paulk et al., 1993; adaptado por 

Godfrey, 2008). 

¿A qué departamento 
pertenece dentro de su 
empresa? Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Director General 70 22,3 22,3 22,3 

RRHH 158 50,3 50,3 72,6 

TIC 86 27,4 27,4 100,0 

Total 314 100,0 100,0  
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3- Adaptación propia sobre el modelo de Madurez de Evaluación de 

Preparación Digital (DREAMY, Digital Readiness Assessment Maturity 

model) (De Carolis et al., 2017). 

 

El campo de la transformación digital es muy amplio para utilizar solo en su 

funcionalidad prescriptiva, ya que las rutas de evolución en la digitalización no 

son lineales y no está claro si una empresa en la etapa de madurez más alta 

realmente funciona mejor que sus competidores (Mullaly, 2014). 

Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Cociente Mckensey Media 11,49 ,128 

Intervalo de confianza 

para la media al 95% 

Límite inferior 11,24  
Límite superior 11,74  

Media recortada al 5% 11,50  
Mediana 12,00  
Varianza 5,126  
Desv. típ. 2,264  
Mínimo 5  
Máximo 16  
Rango 11  
Amplitud intercuartil 3  
Asimetría -,015 ,138 

Curtosis -,668 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.4. Análisis descriptivo de cociente McKensey. 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Cociente Mckensey ,134 314 ,000 ,966 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.5. Análisis de normalidad de cociente McKensey. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
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Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Madurez de 

capacidades 

Media 14,83 ,152 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 14,53  
Límite superior 15,13  

Media recortada al 5% 14,91  
Mediana 15,00  
Varianza 7,214  
Desv. típ. 2,686  
Mínimo 9  
Máximo 21  
Rango 12  
Amplitud intercuartil 4  
Asimetría -,447 ,138 

Curtosis -,366 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.6. Análisis descriptivo de madurez de capacidades 
 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Madurez de 

capacidades 

,122 314 ,000 ,954 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.7. Análisis de normalidad de madurez de capacidades. 

 
Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
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Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Nivel Madurez 

Digital (DREAMY) 

Media 2,96 ,072 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 2,82  
Límite superior 3,10  

Media recortada al 5% 2,95  
Mediana 3,00  
Varianza 1,644  
Desv. típ. 1,282  
Mínimo 1  
Máximo 5  
Rango 4  
Amplitud intercuartil 2  
Asimetría ,416 ,138 

Curtosis -1,102 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº 5.8. Análisis descriptivo de nivel de madurez digital (Dreamy). 
 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

 NIVEL DE MADUREZ ,257 314 ,000 ,856 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.9. Análisis de normalidad de nivel de madurez digital (Dreamy). 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal.  
 
La transformación digital, va más allá de la implantación de la tecnología en la 

empresa. Por lo tanto, «no hay estrategia digital, sino estrategia para el mundo 

digital» (Baker, 2014, p.p. 10). McKeown y Philip (2003) consideran que una 

transformación empresarial es "un concepto global que abarca una gama de 

estrategias competitivas que las organizaciones adoptan para lograr mejoras 

significativas en el rendimiento empresarial". Desde la perspectiva del cambio 

organizativo seleccionamos tres indicadores clave de la transformación digital, 

como se indicó en el capítulo del modelo teórico: el modelo de negocio, la cultura 

organizativa (cultura de innovación) y el estilo de liderazgo (transformacional). 

Para crear la subescala de modelo de negocio consideramos que la 

transformación digital implica cambios en la creación de valor, derivados de la 
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forma en que las tecnologías digitales adoptadas alteran el modelo de negocio 

actual. Las empresas deben repensar el alcance de su negocio y también 

identificar nuevas fuentes de ingresos potenciales de productos, servicios e 

interacciones con los clientes mejorados digitalmente (Hess et al., 2016; Matt et 

al., 2014). Igualmente, deben considerar la integración de las tecnologías 

digitales con sus valores centrales y objetivos de negocio para garantizar un 

resultado sostenible (Kaufman y Horton, 2015). En el artículo de López Sánchez 

y Sandulli, (2001) extraemos las variables para el análisis del modelo de negocio. 

Para la subescala de Cultura organizativa, utilizamos el estudio “Orientación 

cultural hacia la innovación en empresas”, de Fernández-Jardón, González-

Loureir y Castelo, (2016). Además, para analizar otro indicador de la 

transformación digital como es el liderazgo transformacional empleamos el 

modelo de Bass y Avolio (1990). 

 

Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Modelo de negocio Media 2,18 ,055 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 2,07  
Límite superior 2,29  

Media recortada al 5% 2,26  
Mediana 2,00  
Varianza ,961  
Desv. típ. ,980  
Mínimo 0  
Máximo 3  
Rango 3  
Amplitud intercuartil 1  
Asimetría -,945 ,138 

Curtosis -,247 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.10. Análisis descriptivo de modelo de negocio. 
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Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Modelo de negocio ,295 314 ,000 ,774 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.11. Análisis de normalidad de modelo de negocio. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
 

 
Descriptivos 

 Estadístico Error típ. 

Cultura organizativa Media 2,42 ,067 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 2,29  
Límite superior 2,55  

Media recortada al 5% 2,47  
Mediana 3,00  
Varianza 1,395  
Desv. típ. 1,181  
Mínimo 0  
Máximo 4  
Rango 4  
Amplitud intercuartil 1  
Asimetría -,277 ,138 

Curtosis -,869 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.12. Análisis descriptivo de cultura organizativa. 

 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico Gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Cultura organizativa ,191 314 ,000 ,901 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº 5.13. Análisis de normalidad de cultura organizativa 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
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Descriptivos 

 Estadístico Error típ. 

Liderazgo Media 4,62 ,158 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 4,31  
Límite superior 4,93  

Media recortada al 5% 4,65  
Mediana 5,00  
Varianza 7,873  
Desv. típ. 2,806  
Mínimo 0  
Máximo 9  
Rango 9  
Amplitud intercuartil 6  
Asimetría -,260 ,138 

Curtosis -1,318 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.14. Análisis descriptivo de liderazgo. 

 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico Gl Sig. Estadístico Gl Sig. 

Liderazgo ,167 314 ,000 ,904 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.15. Análisis de normalidad de liderazgo. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
 

5.2.3- Análisis descriptivo de las variables dependientes 

Concepto de talento 

Uno de los conceptos clave del presente trabajo es el del “Talento”. Siendo su 

definición uno de los puntos de controversia en la literatura científica que analiza 

este concepto dentro del ámbito laboral (Gallardo-Gallardo, Dries y González-

Cruz, 2013). La primera divergencia está entre si el talento es innato o adquirido 

(Collings y Mellahi, 2013). Otro factor que nos ha llevado a relacionar la 

transformación digital y el talento ha sido la influencia del contexto (Tansley, Kirk 



194 
 

y Tietze, 2013). A continuación, exponemos una serie de preguntas del 

cuestionario que tratan de dirimir el sentido que para las empresas de la muestra 

tiene el talento. Para ello incluimos una pregunta sobre si el enfoque del concepto 

de talento es “inclusivo” (todos los empleados de la organización) o “exclusivo”, 

siguiendo la línea de investigación desarrollada por Gallardo-Gallardo, Dries y 

González-Cruz (2013). Además, quisimos ver si hay una concepción clara del 

origen del talento, clasificándolo como características innatas (naturalability), 

personas con mayor rendimiento (mastery) que el resto de la empresa, personas 

con mayor compromiso con la empresa (commitment) o un mejor ajuste persona-

puesto (fit), (Gallardo-Gallardo, Dries y González-Cruz, 2013). 

 
1= Nada, 5= Mucho 
Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.1. Talento como características innatas. 

 
En nuestra muestra la percepción de que el talento es de origen innato no tiene 
una clara preferencia, siendo un 50% aproximado quien considera cierta esta 
premisa. 
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1= Nada, 5= Mucho 
Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.2. Talento como fruto de la experiencia. 
 

La experiencia y el desarrollo sistemático de las personas está muy relacionado 

con el concepto de talento. 

 

 
1= Nada, 5= Mucho 

Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.3. Talento como compromiso con la organización. 
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Más del 65% de la muestra considera que el mayor rendimiento está muy 
relacionado con el compromiso y la motivación por el puesto de trabajo. 
 

 
1= Nada, 5= Mucho 
Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.4. Talento por ajuste en la organización. 

En la muestra seleccionada, hay un porcentaje mayor que considera que el 

mayor rendimiento no está relacionado con el ajuste persona-puesto. 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.5. Estrategia sobre gestión del talento. 
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Destacamos esta pregunta porque hay un 58,3% de los encuestados que 

consideran válida la estrategia exclusiva del talento, conformada por personas 

con un mayor rendimiento junto a los que tienen alto potencial (Gallardo-

Gallardo, Dries y González-Cruz, 2013) 

Esta escala del cuestionario ha sido utilizada para conocer la tendencia de la 

muestra sobre el concepto de talento. Por eso se incluye en el modelo propuesto 

como variable moderadora. 

Gestión del talento (Prácticas de RRHH) 

Para el análisis de la variable dependiente, gestión del talento, hemos utilizado 

la escala PRH33, siguiendo el estudio de Boada-Grau y Gil-Ripol, (2011) sobre 

las capacidades psicométricas de la escala PRH33. Esta escala tras realizar el 

análisis factorial exploratorio, consta de dos factores, 1)- Desarrollo: Crecimiento 

Profesional de las Personas dentro de la organización conformándose en 

aspectos como el trabajo en equipo, el liderazgo, la conciliación, los cambios y 

la innovación. 2)- Formalización: Uso de Procesos, Procedimientos y 

Herramientas haciendo referencia a los aspectos documentales, a la definición 

de planes y a la utilización de modelos de gestión. De esta escala seleccionamos 

los 29 ítems que mejor correlacionan con atracción y retención del talento. A su 

vez añadimos otros 7 ítems sobre Prácticas de RRHH que pueden reforzar el 

análisis de las prácticas de atracción y retención del talento. Estos ítems han 

sido extraídos de otras investigaciones enfocadas en la retención del talento, 

como Chiavenato (2009), Cameron y Quinn (2006), Fernández (2002), Kaplan y 

Norton (1997) y Messmer (2006). 

La escala de Atracción del talento está extraída de los estudios de Meyers, Van 

Woerkon, y Dries (2013), Ericsson, Prietula y Cokely (2007), Weiss y Mackay 

(2009), Ross (2003), Cheloha y Swain (2005), Juhdi, Pa'wan y Kaur (2013), Kahn 

(1990) y el de Garr, Atamanik y Mallon (2015). A su vez añadimos una escala 

específica de Employer Branding basada en los estudios de Hillebrandt y Bjorn 

(2013) y Eckhardt, et al. (2014). 

Para la escala de Retención del talento, hemos utilizado el estudio de Sugheir, 

Coco y Kaupins (2011), que utiliza encuestas para analizar el esfuerzo 
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organizativo enfocado en la retención del talento y el de Seijts y Crim (2011), con 

su estudio sobre las 10 C`s que comprometen a los empleados. 

 
Descriptivos 

 Estadístico Error típ. 

PRH33 Media 16,35 ,393 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 15,58  
Límite superior 17,12  

Media recortada al 5% 16,48  
Mediana 19,00  
Varianza 48,529  
Desv. típ. 6,966  
Mínimo 1  
Máximo 28  
Rango 27  
Amplitud intercuartil 11  
Asimetría -,419 ,138 

Curtosis -,999 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.16. Análisis descriptivo de PRH33. 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

PRH33 ,174 314 ,000 ,934 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.17. Análisis de normalidad de PRH33. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
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Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Prácticas de RRHH Media 4,34 ,135 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 4,08  
Límite superior 4,61  

Media recortada al 5% 4,38  
Mediana 4,00  
Varianza 5,702  
Desv. típ. 2,388  
Mínimo 0  
Máximo 8  
Rango 8  
Amplitud intercuartil 3  
Asimetría -,283 ,138 

Curtosis -1,091 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.18. Análisis descriptivo de prácticas de RRHH. 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico Gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Prácticas de RRHH ,154 314 ,000 ,928 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.19. Análisis de normalidad de prácticas de RRHH. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
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Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Atracción del talento Media 11,57 ,199 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 11,18  
Límite superior 11,96  

Media recortada al 5% 11,77  
Mediana 12,00  
Varianza 12,431  
Desv. típ. 3,526  
Mínimo 2  
Máximo 16  
Rango 14  
Amplitud intercuartil 6  
Asimetría -,690 ,138 

Curtosis -,432 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.20. Análisis descriptivo de atracción del talento. 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico Gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Atracción del talento ,160 314 ,000 ,921 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.21. Análisis de normalidad de atracción del talento. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
 



201 
 

Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Retención del 

talento 

Media 4,79 ,063 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 4,67  
Límite superior 4,91  

Media recortada al 5% 4,85  
Mediana 5,00  
Varianza 1,227  
Desv. típ. 1,108  
Mínimo 2  
Máximo 6  
Rango 4  
Amplitud intercuartil 2  
Asimetría -,314 ,138 

Curtosis -,919 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.22. Análisis descriptivo de retención del talento. 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Retención del talento ,248 314 ,000 ,830 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.23. Análisis de normalidad de retención del talento. 

Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 
aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 
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Descriptivos 
 Estadístico Error típ. 

Employer branding Media 3,57 ,073 

Intervalo de confianza para 

la media al 95% 

Límite inferior 3,43  
Límite superior 3,72  

Media recortada al 5% 3,65  
Mediana 4,00  
Varianza 1,677  
Desv. típ. 1,295  
Mínimo 0  
Máximo 5  
Rango 5  
Amplitud intercuartil 2  
Asimetría -,660 ,138 

Curtosis -,243 ,274 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.24. Análisis descriptivo de employer branding. 

 
Pruebas de normalidad 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estadístico gl Sig. Estadístico gl Sig. 

Employer branding ,180 314 ,000 ,874 314 ,000 

a. Corrección de la significación de Lilliefors 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.25. Análisis de normalidad de employer branding. 
Como el p-valor en la prueba de normalidad sale significativo (menor de 0,05) 

aceptamos la hipótesis de que la variable no tiene distribución normal. 

 

5.3- Análisis de fiabilidad 
El criterio de confiabilidad del cuestionario se determina en la presente 

investigación, mediante el coeficiente de Alfa Cronbach. Se utiliza para 

proporcionar una medida de la consistencia interna de una prueba o escala; se 

expresa como un número entre 0 y 1. La consistencia interna describe la medida 

en que todos los ítems en una prueba miden el mismo concepto o construcción 

y, por lo tanto, está conectado a la interrelación de los ítems dentro de la prueba. 

La consistencia interna de un cuestionario considera que el valor mínimo 

satisfactorio para este coeficiente es de 0.7, este valor indica que el cuestionario 

presenta una fiabilidad aceptable (García-Alcaraz et al., 2015; Ketkar et al., 
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2012). Además, las estimaciones de confiabilidad muestran la cantidad de error 

de medición en una prueba. 

Si los elementos en una prueba están correlacionados entre sí, el valor de alfa 

aumenta. Sin embargo, un alfa de alto coeficiente no siempre significa un alto 

grado de consistencia interna (Sijtsma, 2009). 

No es confiable -1 a 0 

Baja confiabilidad 0.01 a 0. 49 

Moderada confiabilidad 0.5 a 0.75 

Fuerte confiabilidad 0.76 a 0.89 

En nuestro análisis del Alfha de Cronbach obtuvimos los siguientes resultados: 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de Cronbach N de elementos 

,940 111 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.26. Análisis de alfa de Cronbach total 

El resultado muestra fuerte confiabilidad. 

Estadísticas de total de elemento 

 

Media de escala si 

el elemento se ha 

suprimido 

Varianza de 

escala si el 

elemento se ha 

suprimido 

Correlación total 

de elementos 

corregida 

Alfa de Cronbach 

si el elemento se 

ha suprimido 

Madurez digital (DREAMY) 200,27 1546,199 ,667 ,938 

Cociente Mckensey 192,47 1598,838 ,113 ,941 

Madurez de capacidades 188,71 1428,542 ,741 ,938 

PRH33 185,49 1179,047 ,903 ,949 

Atracción del talento 191,41 1395,872 ,950 ,935 

Retención del talento 198,82 1580,195 ,426 ,939 

Employer branding 200,02 1565,562 ,822 ,938 

Modelo de negocio 201,29 1593,125 ,438 ,939 

Cultura organizativa 201,18 1535,445 ,946 ,937 

Liderazgo 198,57 1433,167 ,940 ,935 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.27. Análisis alfa de Cronbach por variables 
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El valor del Alfa de Cronbach está por encima del 0,9, indicando fuerte 
confiabilidad. 

5.4- Análisis de correlaciones 

Se realizó un análisis de correlación de Spearman entre Modelo de negocio, 

Atracción del talento, Liderazgo, Employer branding, retención del talento, 

PRH33, Prácticas de RRHH, Nivel de madurez digital, Cultura organizativa, 

Madurez capacidades y Cociente Mckensey. La norma de Cohen para evaluar 

la fuerza de las relaciones refiere que los coeficientes entre .10 y .29 representan 

un tamaño de efecto pequeño; los coeficientes entre .30 y .49 representan un 

tamaño de efecto moderado y los coeficientes superiores a .50 indican un gran 

tamaño de efecto (Cohen, 1988). 

Relación monotónica. Una correlación de Spearman requiere que la 

relación entre cada par de variables no cambie de dirección (Conover e Iman, 

1981). Esta suposición se infringe si los puntos de la gráfica de dispersión entre 

cualquier par de variables parecen cambiar de una relación positiva a negativa o 

viceversa. La tabla 5.28 presenta las gráficas de dispersión de las correlaciones. 

Se ha agregado una línea de regresión para ayudar a la interpretación. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



205 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

 Tabla nº: 5.28. Análisis de correlaciones 
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Las correlaciones se examinaron utilizando las correcciones de Holm para 

ajustarlas según las comparaciones múltiples basadas en un valor alfa de 0,05. 

Se observó una correlación positiva entre Modelo de negocio y Atracción del 

talento (rs 0,66, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo de negocio y 

Atracción del talento fue de 0,66, lo que indica un gran volumen de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

Liderazgo (rs 0,50 euros, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo de 

negocio y Liderazgo fue de 0,50, lo que indica un tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

Employer Branding (rs 0,44, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo 

de negocio y Employer Branding fue de 0,44, lo que indica un tamaño de efecto 

moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

Cultura de innovación (rs 0,65, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Modelo de negocio y Cultura de innovación fue de 0,65, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

Retención del talento (rs 0,41, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo 

de negocio y Retención del talento fue de 0,41, lo que indica un tamaño de efecto 

moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

PRH33 (rs 0,51, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo de negocio 

y PRH33 fue de 0,51, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y Nivel 

de Madurez Digital (rs 0,54, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo 



207 
 

de negocio y Nivel de Madurez Digital fue de 0,54, lo que indica un gran tamaño 

de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

Madurez capacidades (rs 0,38, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Modelo de negocio y Madurez capacidades fue de 0,38, lo que indica un tamaño 

de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Modelo de negocio y 

Cociente Mckensey (rs 0,30, p <001). El coeficiente de correlación entre Modelo 

de negocio y Cociente Mckensey fue de 0,30, lo que indica un pequeño tamaño 

de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Liderazgo (rs 0,69, p <001). El coeficiente de correlación entre Atracción del 

talento y Liderazgo fue de 0,69, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Employer Branding (rs 0,61, p <001). El coeficiente de correlación entre Atracción 

del talento y Employer Branding fue de 0,61, lo que indica un gran tamaño de 

efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Cultura de innovación (rs 0,79, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Atracción del talento y Cultura de innovación fue de 0,79, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Retención del talento (rs 0,33, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Atracción del talento y Retención del talento fue de 0,33, lo que indica un tamaño 

de efecto moderado. 
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Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

PRH33 (rs 0,90, p <001). El coeficiente de correlación entre Atracción del talento 

y PRH33 fue de 0,90, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Nivel de Madurez Digital (rs 0,57, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Atracción del talento y Nivel de Madurez Digital fue de 0,57, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Madurez capacidades (rs 0,61, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Atracción del talento y Madurez capacidades fue de 0,61, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Atracción del talento y 

Cociente Mckensey (rs 0,28, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Atracción del talento y Cociente Mckense y fue de 0,28, lo que indica un pequeño 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y Employer 

Branding (rs 0,37, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y 

Employer Branding fue de 0,37, lo que indica un tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva entre Liderazgo y PRH33 (rs 0,69, p <001). 

El coeficiente de correlación entre Liderazgo y PRH33 fue de 0,69, lo que indica 

un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y Cultura de 

Innovación rs 0,51, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y 

Cultura de innovación fue de 0,51, lo que indica un gran tamaño de efecto. 
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Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y Retención del 

talento (rs 0,40, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y 

Retención del talento fue de 0,40, lo que indica un tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y PRH33 (rs 

0,69, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y PRH33 fue de 0,69, 

lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y Nivel de 

Madurez Digital (rs 0,37, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y 

Nivel de Madurez Digital fue de 0,37, lo que indica un tamaño de efecto 

moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y Madurez 

capacidades (rs 0,34, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y 

Madurez capacidades fue 0,34, lo que indica un tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Liderazgo y Cociente 

Mckensey (rs 0,33, p <001). El coeficiente de correlación entre Liderazgo y 

Cociente Mckensey fue de 0,33, lo que indica un tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre el Employer Branding y la 

Cultura de innovación (rs 0,55, p <001). El coeficiente de correlación entre el 

Employer Branding y la Cultura de innovación fue de 0,55, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre el Employer Branding y 

Retención del talento (rs 0,35, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Employer Branding y Retención del talento fue de 0,35, lo que indica un tamaño 

de efecto moderado. 
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Se observó una correlación positiva significativa entre Employer branding y 

PRH33 (rs 0,56, p <001). El coeficiente de correlación entre Employer branding 

y PRH33 fue de 0,56, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Employer branding y Nivel 

de Madurez Digital (rs 0,19, p .008). El coeficiente de correlación entre el 

Employer branding y Nivel de Madurez Digital fue de 0,19, lo que indica un 

pequeño tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre el Employer branding y 

Cultura de innovación (rs 0,52, p <001). El coeficiente de correlación entre el 

Employer branding y Cultura de innovación fue de 0,52, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre el Employer branding y 

Madurez capacidades (rs 0,39, p <001). El coeficiente de correlación entre el 

Employer branding y Madurez capacidades fue de 0,39, lo que indica un tamaño 

de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre el Employer branding y 

Cociente Mckensey (rs 0,31, p <001). El coeficiente de correlación entre el 

Employer branding y Cociente Mckensey fue de 0,31, lo que indica un tamaño 

de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Cultura de innovación y 

Retención del talento (rs 0,30, p <001). El coeficiente de correlación entre Cultura 

de innovación y Retención del talento fue de 0,30, lo que indica un pequeño 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva entre Cultura de innovación y PRH33 (rs 

0,72, p <001). El coeficiente de correlación entre Cultura de innovación y PRH33 

fue de 0,72, lo que indica un gran tamaño de efecto. 
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Se observó una correlación positiva significativa entre la Cultura de innovación e 

Índice de madurez (rs 0,52, p <001). El coeficiente de correlación entre Cultura 

de innovación e Índice de madurez fue de 0,52, lo que indica un gran tamaño de 

efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Cultura de innovación y 

Madurez capacidades (rs 0,82, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Cultura de innovación y Madurez capacidades fue de 0,82, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Cultura de innovación y 

Cociente Mckensey (rs 0,38, p <001). El coeficiente de correlación entre Cultura 

de innovación y Cociente Mckensey fue de 0,38, lo que indica un tamaño de 

efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Cultura de innovación y 

Prácticas RRHH (rs 0,56, p <001). El coeficiente de correlación entre Cultura de 

innovación y Prácticas RRHH fue de 0,56, lo que indica un gran tamaño de 

efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre la Prácticas RRHH y 

Employer (rs 0,52, p <001). El coeficiente de correlación entre Prácticas RRHH y 

Employer fue de 0,52, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre la Prácticas RRHH y 

Liderazgo (rs 0,69, p <001). El coeficiente de correlación entre Prácticas RRHH 

y Liderazgo fue de 0,69, indicando un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Prácticas RRHH y 

Atracción del talento (rs 0,86, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Prácticas RRHH y Atracción del talento fue de 0,86, lo que indica un gran tamaño 

de efecto. 
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Se observó una correlación positiva significativa entre la Prácticas RRHH y 

Modelo de negocio (rs 0,59, p < .001). El coeficiente de correlación entre 

Prácticas RRHH y Modelo de negocio FUE de 0,59, lo que indica un gran tamaño 

de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Retención del talento y 

PRH33 (rs 0,44, p <001). El coeficiente de correlación entre Retención del talento 

y PRH33 fue de 0,44, lo que indica un tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Retención del talento e 

Nivel de Madurez Digital (rs 0,33, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Retención del talento e Nivel de Madurez Digital fue de 0,33, lo que indica un 

tamaño de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Retención del talento y 

Cultura de innovación (rs 0,29, p <001). El coeficiente de correlación entre 

Retención del talento y Cultura de innovación fue de 0,29, lo que indica un 

pequeño tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Retención del talento y 

Madurez capacidades (rs 0,18, p .015). El coeficiente de correlación entre 

Retención del talento y Madurez capacidades fue de 0,18, lo que indica un 

pequeño tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Retención del talento y 

Cociente Mckensey (rs 0,16, p .030). El coeficiente de correlación entre 

Retención del talento y Cociente Mckensey fue de 0,16, lo que indica un pequeño 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Retención del talento y 

Practicas RRHH (rs 0,45, p <001). El coeficiente de correlación entre Retención 

del talento y Practicas RRHH fue de 0,45, lo que indica un tamaño de efecto 

moderado. 
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Se observó una correlación positiva significativa entre PRH33 e Nivel de 

Madurez Digital (rs 0,52, p <001). El coeficiente de correlación entre PRH33 e 

Nivel de Madurez Digital fue de 0,52, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre PRH33 y Cultura de 

innovación (rs 0,69, p <001). El coeficiente de correlación entre PRH33 y Cultura 

de innovación fue de 0,69, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre PRH33 y Madurez 

capacidades (rs 0,55, p <001). El coeficiente de correlación entre PRH33 y 

Madurez capacidades fue de 0,55, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre PRH33 y Cociente 

Mckensey (rs 0,15, p .046). El coeficiente de correlación entre PRH33 y Cociente 

Mckensey fue de 0,15, lo que indica un pequeño tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre PRH33 y Practicas RRHH 

(rs 0,83, p <001). El coeficiente de correlación entre PRH33 y Practicas RRHH 

era de 0,83, lo que indica un gran tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Nivel de Madurez Digital 

y Cultura de innovación (rs 0,56, p <001). El coeficiente de correlación entre Nivel 

de Madurez Digital y Cultura de innovación fue de 0,56, lo que indica un gran 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Nivel de Madurez Digital 

y Madurez capacidades (rs 0,44, p <001). El coeficiente de correlación entre Nivel 

de Madurez Digital y Madurez capacidades fue de 0,44, lo que indica un tamaño 

de efecto moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Nivel de Madurez Digital 

y Cociente Mckensey (rs 0,18, p .015). El coeficiente de correlación entre Nivel 
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de Madurez Digital y Cociente Mckensey fue de 0,18, lo que indica un pequeño 

tamaño de efecto. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Nivel de Madurez Digital 

y Practicas RRHH (rs 0,45, p <001). El coeficiente de correlación entre Nivel de 

Madurez Digital y Practicas RRHH fue de 0,45, lo que indica un tamaño de efecto 

moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Madurez capacidadesy 

Cociente Mckensey (rs 0,33, p <001). El coeficiente de correlación entre Madurez 

capacidades y Cociente Mckensey fue de 0,33, lo que indica un tamaño de efecto 

moderado. 

Se observó una correlación positiva significativa entre Cociente Mckensey y 

Practicas RRHH (rs 0,30, p <001). La apuesta del coeficiente de correlación entre 

Cociente Mckensey y Practicas RRHH fue de 0,30, lo que indica un tamaño de 

efecto moderado. 

 

5.5- Análisis factorial exploratorio 

Con la finalidad de examinar las preguntas de la investigación, se llevó a cabo 

un análisis factorial exploratorio. El análisis factorial exploratorio identifica la 

estructura factorial de las variables y cualquier relación subyacente entre un 

conjunto de variables de escala. 

Se evaluarán los supuestos de normalidad multivariante, factorabilidad y 

ausencia de multicolinealidad. La suposición de normalidad multivariante sólo es 

necesaria si se utiliza la estimación de máxima verosimilitud para el análisis de 

factores, y no es una suposición con factorización del eje principal. La normalidad 

multivariada supone que cada combinación lineal de las variables sigue una 

distribución normal univariada. La normalidad multivariada se evaluará 

gráficamente trazando las distancias Mahalanobis de los datos frente a los 

cuantiles de una distribución (Salas y Escobedo, 2008). La factoribilidad supone 

que existe al menos cierto nivel de correlación entre las variables, por lo que se 
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pueden establecer factores coherentes. La factorabilidad se determinará 

mediante la realización de correlaciones de Pearson entre cada par de variables 

(Tabachnick y Fidell, 2013). La ausencia de suposición de multicolinealidad 

requiere que las variables no estén demasiado correlacionadas entre sí. La 

multicolinealidad se examinará calculando el determinante de la matriz de 

correlación para las variables (López, 1998). 

Al determinar el número de factores, los valores propios observados se 

calcularán a partir de la matriz de correlación de Pearson con la diagonal siendo 

reemplazada por las correlaciones múltiples cuadradas (Ledesma y Valero-

Mora, 2007; Montanelli y Humphereys, 1976) para estimar las comunidades 

(DiStefano, Zhu, y Mindrila, 2009; Stewart y Ware, 1992). El número de factores 

se determinará mediante el criterio Kaiser. El número de factores en el modelo 

será igual al número de valores propios observados que tengan un valor mayor 

que uno. El número de factores que tienen un mayor valor observado que su 

contraparte generada aleatoriamente determinará el número de factores 

extraídos para el Análisis Factorial Exploratorio (Ledesma y Valero-Mora, 2007; 

Hayton, Allen y Scarpello, 2004). 

La estructura del factor se evaluará mediante una estimación de máxima 

verosimilitud. Al utilizar la estimación de máxima verosimilitud, se llevará a cabo 

una prueba de bondad de ajuste chi-cuadrado para determinar el ajuste del 

modelo. Las cargas de factores implementan el criterio utilizado por Lee, et al., 

(2012) para la interpretación de factores. El hecho o la estructura son 

examinados por los precedentes y las normas que Costello y Osborne (2005) 

han establecido. 

Normalidad multivariada. Para evaluar la asunción de la normalidad 

multivariada, se calcularon las distancias cuadradas de Mahalanobis y se 

trazaron con los cuantiles de Chi-cuadrado (De Carlo, 1997; Field, 2013). En la 

gráfica de dispersión, la línea sólida representa los cuantiles teóricos de una 

distribución normal. La normalidad se puede asumir, si los puntos forman una 

línea relativamente recta. La gráfica de dispersión para la normalidad se presenta 

en la figura 5.6. Además, ya hemos comprobado la no normalidad de la muestra 

como se ha indicado en el apartado 5.2. 
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Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.6. Curva de distancia Mahalanobis. 

Se calcularon correlaciones de Pearson para determinar las intercorrelaciones 

para cada variable. Según Tabachnick y Fidell (2013) los coeficientes de 

correlación deben superar los .30 para justificar la inclusión de los datos en 

factores. Todas las variables tenían al menos un coeficiente de correlación mayor 

que .30 y parecían adecuadas para el análisis de factores. 

Las cargas de factores se interpretan tomando el valor absoluto de cada carga y 

aplicando el criterio sugerido por Comrey y Lee (2013). Los valores mayores que 

.71 se consideran excelentes, los valores entre .63 y .71 son muy buenos, los 

valores entre .55 y .63 son buenos, los valores entre .45 y .55 son justos, y los 

valores entre .32 y .45 son pobres. Tabachnick y Fidell (2013) también 

recomiendan que .32 debe ser el umbral mínimo utilizado para identificar cargas 

de factores significativas.  

El criterio de Kaiser fue elegido para elegir cuántos factores conservar. Según 

esta regla, todos los factores que tienen un valor propio mayor que uno se 

conservan para su interpretación. Los valores propios observados se extrajeron 

de la matriz de correlación con la diagonal de la matriz siendo reemplazada por 

las correlaciones múltiples cuadradas de cada variable (Ledesma, 2007; 



217 
 

Montanelli y Humphereys, 1976) para estimar la comunidad de cada variable 

(DiStefano, Zhu y Mîndrilă., 2009; Stewart y Ware, 1992).  

El análisis factorial exploratorio lo utilizamos para identificar una estructura de 

factores subyacentes al conjunto de todos en su totalidad. Consta de las 

siguientes cuatro fases: 

1- El cálculo de la matriz de correlaciones. Expresa la variabilidad conjunta 

de todas las variables. Aquí calculamos los estadísticos que permitan 

valorar la bondad de ajuste o adecuación de los datos analizados a un 

modelo factorial. Para nuestro modelo hemos utilizado la medida de 

adecuación muestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) y la prueba de esfericidad 

de Bartlett. El KMO, compara la magnitud de los coeficientes de 

correlación observados con la magnitud de los coeficientes de correlación 

parcial. 

Baremo de KMO 

KMO ≤ 0,5 Inaceptable 

0,5 ≤ KMO ≤ 0,6 Bajo 

0,6 ≤ KMO ≤ 0,7 Mediocre 

0,7 ≤ KMO ≤ 0,8 Aceptable 

0,8 ≤ KMO ≤ 0,9 Bueno 

0,9 ≤ KMO ≤ 1 Muy bueno 

La prueba de esfericidad de Bartlett. Contrasta si la matriz de 

correlaciones es una matriz de identidad, que indicaría que el modelo 

factorial es inadecuado. Si el nivel crítico (sig.) es mayor que 0.05, no se 

podrá rechazar la hipótesis nula de esfericidad y consecuentemente, no 

se podrá asegurar que el modelo factorial sea adecuado para explicar los 

datos. 

Además, obtenemos la matriz de comunalidades para ver la proporción 

de la varianza explicada por los factores comunes en una variable. El 

Análisis Factorial comienza sus cálculos a partir de lo que se conoce como 

matriz reducida compuesta por los coeficientes de correlación entre las 

variables y con las comunalidades en la diagonal. 
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2- La varianza total explicada y la extracción del número óptimo de factores. 

Junto con el gráfico de sedimentación. 

3- La rotación de la solución para facilitar su interpretación. Se obtiene 

mediante la matriz de factor rotado.  

4- La estimación de las puntuaciones de los sujetos en las nuevas 
dimensiones. 

Prueba de KMO y Bartlett 

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación de muestreo ,861 

Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 2331,067 

gl 55 

Sig. ,000 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.29. Prueba de KMO y Barlett. 

 
Comunalidades 

 Inicial Extracción 

97- NIVEL DE MADUREZ ,508 ,567 

Cociente Mckensey ,256 ,141 

Cociente Digital ,385 ,284 

ERH33 ,865 ,887 

Prácticas de RRHH ,815 ,843 

Atracción del talento ,876 ,910 

Retención del talento ,208 ,138 

Employer branding ,472 ,441 

Modelo de negocio ,537 ,560 

Cultura organizativa ,655 ,682 

Liderazgo ,696 ,680 

Método de extracción: máxima verosimilitud. 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.30. Análisis de comunalidades. 
 

Prueba de bondad de ajuste 

Chi-cuadrado gl Sig. 
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176,955 34 ,000 

Fuente: Elaboración propia 
Tabla nº: 5.31. Prueba de bondad de ajuste (Chi cuadrado). 
 
 

Varianza total explicada 

Factor 

Autovalores iniciales 

Sumas de cargas al cuadrado 

de la extracción Sumas de cargas al cuadrado de la rotación 

Total 

% de 

varianza 

% 

acumulado Total 

% de 

varianza 

% 

acumulad

o Total % de varianza % acumulado 

1 5,630 51,178 51,178 5,240 47,635 47,635 3,720 33,816 33,816 

2 1,274 11,584 62,762 ,893 8,122 55,758 2,414 21,941 55,758 

3 ,907 8,248 71,010       
4 ,798 7,254 78,264       
5 ,699 6,355 84,619       
6 ,573 5,213 89,831       
7 ,403 3,659 93,491       
8 ,318 2,892 96,383       
9 ,198 1,798 98,181       
10 ,110 ,997 99,178       
11 ,090 ,822 100,000       
Método de extracción: máxima verosimilitud. 

Fuente: Elaboración propia 
Tabla nº: 5.32. Varianza total explicada. 

 
Matriz factorial 

 
Factor 

1 2 

97- NIVEL DE MADUREZ ,550 ,515 

Cociente Mckensey ,371 -,056 

Cociente Digital ,495 ,196 

PRH33 ,937 -,096 

Prácticas de RRHH ,904 -,162 

Atracción del talento ,954 -,006 

Retención del talento ,364 ,077 

Employer branding ,639 -,182 

Modelo de negocio ,521 ,537 

Cultura organizativa ,696 ,444 

Liderazgo ,809 -,160 

Método de extracción: máxima verosimilitud. 

a. 2 factores extraídos. 4 iteraciones necesarias. 
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Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.33. Matriz factorial. 
 
 
 

Matriz de factor rotado 

 
Factor 

1 2 

97- NIVEL DE MADUREZ ,217 ,722 

Cociente Mckensey ,349 ,137 

Cociente Digital ,330 ,418 

PRH33 ,859 ,387 

Prácticas de RRHH ,863 ,314 

Atracción del talento ,828 ,473 

Retención del talento ,276 ,249 

Employer branding ,644 ,163 

Modelo de negocio ,181 ,726 

Cultura organizativa ,379 ,734 

Liderazgo ,780 ,268 

Método de extracción: máxima verosimilitud.  

 Método de rotación: Varimax con normalización Kaiser. 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.34. Matriz de factores rotados. 
 

El análisis factorial (extracción de ejes principales y rotación de dichos ítems) 

replicó de nuevo una estructura de 2 factores que explican el 62,75% de la 

varianza, con una medida satisfactoria de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-

Olkin (índice KMO) de .861. Asimismo, los resultados de la prueba de esfericidad 

de Bartlett son favorables (Chi- cuadrado) = 176,955, sig. < .001). El objetivo de 

la interpretación de la matriz factorial rotada consiste en identificar cada una de 

las dimensiones latentes extraídas. Se efectúa eligiendo para cada factor las 

variables iniciales que tengan unas correlaciones con el factor que sean las más 

elevadas (próximas a +1 ó a –1). La saturación de factores transforma la matriz 

factorial inicial en otra denominada matriz factorial rotada, de más fácil 

interpretación. La matriz factorial rotada (Varimax) es una combinación lineal de 
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matriz factorial y explica la misma cantidad de varianza inicial. Nuestra matriz 

rotada nos muestra las correlaciones significativas en cada factor. 

5.6 Validación del modelo de investigación 

Para responder la pregunta de investigación, se realizará un análisis de 

modelado de ecuaciones estructurales (SEM), que evalúa si las variables 

latentes se describen adecuadamente por las variables indicadoras, así como 

las regresiones que se pueden incluir en el análisis. 

A partir de nuestros datos construimos un primer modelo estructural, incluyendo 

todas las variables, sin determinar la posible mediación de alguna de estas 

variables. En la modelación de ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas en 

inglés) existen dos enfoques: el primero se basa en el análisis de estructuras de 

covarianza (CB, por sus siglas en inglés), el cual es recomendable cuando se 

contrastan teorías, pruebas de hipótesis o en el diseño de nuevas teorías, 

partiendo de la teoría y de investigaciones previas. El segundo es el enfoque de 

mínimos cuadrados parciales (PLS, por sus siglas en inglés) basado en el 

análisis de la varianza (Martínez y Fierro, 2018). 

El uso de SEM se ha convertido en una práctica habitual en la investigación en 

Ciencias Sociales, cuando el objetivo es analizar relaciones causa-efecto entre 

variables latentes (Hair, Ringle y Sarstedt, 2011), especialmente cuando se 

desea examinar fenómenos no observables como actitudes, percepciones e 

intenciones del individuo (Hair et al., 2017). La razón principal es el enfoque 

basado en variables latentes (no observadas) medidas a partir de múltiples 

indicadores, variables observadas o manifiestas. En resumen, el enfoque SEM 

permite incorporar variables conceptualmente complejas a los modelos, 

examinar simultáneamente diferentes relaciones de dependencia, así como 

predecir múltiples variables dependientes. De esta forma, SEM evalúa: el modelo 

de medida, en el que se analizan las relaciones entre las variables latentes y sus 

indicadores, y el modelo estructural, en el que se plantean las relaciones entre 

las variables latentes (Rufín y Medina, 2012, p. 175). 

Mientras CB-SEM estima unos parámetros para el modelo de forma que la matriz 

de covarianzas obtenida se ajuste a la observada en la muestra, PLS-SEM trata 

de maximizar la varianza de todas las variables dependientes (Hair et al., 2011; 
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Rufín y Medina, 2012). La finalidad del enfoque clásico de estimación basado en 

covarianzas (CB-SEM) es estimar los parámetros del modelo de forma que la 

matriz de varianzas y covarianzas teórica se parezca lo máximo posible a la 

realidad, es decir, a la matriz de varianzas y covarianzas muestral. En la medida 

en que el ajuste sea bueno el modelo teórico puede considerarse una 

representación fiable de la realidad (Chin y Newsted, 1999). Este enfoque 

emplea medidas generales de bondad de ajuste para evaluar hasta qué punto el 

modelo hipotético se ajusta a los datos observados. Por tanto, el análisis se 

orienta en la teoría, y hace hincapié en la transición del análisis exploratorio al 

confirmatorio (Jöreskog y Wold, 1982). 

Por su parte, el enfoque PLS-SEM es totalmente opuesto. En lugar de intentar 

ajustar las matrices de varianzas y covarianzas teórica y muestral, se basa en la 

estimación de mínimos cuadrados con el objetivo de maximizar la varianza 

explicada de las variables latentes dependientes por parte de las variables 

latentes independientes (Haenlein y Kaplan, 2004). PLS está dirigido 

esencialmente al análisis causal predictivo, por lo que es más apropiado para 

analizar modelos causales complejos con poca fundamentación teórica, con el 

fin de maximizar el poder predictivo de los factores determinantes hacia el 

constructo dependiente. 

En este sentido, en las investigaciones del ámbito empresarial, las muestras de 

datos suelen ser pequeñas, las teorías no están minuciosamente desarrolladas, 

los datos tienden a presentar distribuciones no normales, se utilizan tanto 

indicadores formativos como reflectivos, y existe un interés por predecir la 

variable dependiente como variable principal para explicar una relación de 

causalidad (Hair et al., 2014). Asimismo, PLS se ha convertido en el método de 

elección para el análisis estadístico en los estudios basados en modelos de 

aceptación de la tecnología (Gefen y Straub, 1997). Todo ello estaría 

estrechamente relacionado con la orientación de nuestra investigación, en la cual 

pretendemos predecir simultáneamente múltiples relaciones entre distintas 

variables. 

El modelo de medición estima las relaciones entre las variables observadas, 

también denominadas indicadores y variables latentes. Este es el mismo marco 
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utilizado en el análisis factorial. Aquí, como es habitual para SEM, "indicadores" 

se refiere a una variable que está directamente asociada con una variable 

latente; de manera que diferencias en los valores de las variables latentes, 

supone diferencias en el valor del indicador. Segundo, el modelo estructural 

desarrolla las relaciones entre las variables latentes (Stein Morris y Nock, 2012). 

Para seleccionar el uso de la técnica PLS-SEM, (Hair et al., 2017) consideran la 

premisa del objetivo de la investigación. Si el objetivo clave es la predicción de 

constructos, es recomendable hacer uso de esta técnica. El resultado con las 

escalas recodificadas de nuestro modelo refleja el siguiente diseño modelo 

estructural.  

Fundamentalmente PLS-PM utiliza dos modelos de medida, los formativos o 
reflexivos. En el caso del modelo formativo las medidas son constructos latentes 

compuestos por indicadores de medida, siendo estos la causa o antecedentes 

del constructo (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). En los modelos reflexivos, 

los indicadores de la variable latente son competitivos entre sí y representan 

manifestaciones de la variable latente. La relación causal va de la variable latente 

a los indicadores y un cambio en aquella será reflejado en todos sus indicadores. 

Los dos modelos de medición difieren en la prioridad causal entre la variable 

latente y sus indicadores (Bollen, 1989). 

Los modelos reflectivos asumen que el factor (variable latente) es la “realidad” y 

las variables medidas son una muestra de posibles indicadores de esa realidad. 

Si renunciamos a un indicador puede que no importe mucho, ya que los demás 

indicadores son también representativos y la variable va a mantener su 

significado. En los modelos formativos, si renunciamos a un indicador el 

significado de la variable latente va a cambiar. 

El proceso comienza con el algoritmo PLS-PM, el cual es un proceso iterativo 

utilizando variables manifiestas estandarizadas. Este algoritmo nos permite 

calcular los pesos externos, las puntuaciones de las variables latentes y las 

cargas. Es un procedimiento parcial, ya que analiza los bloques de uno en uno 

utilizando regresiones lineales simples y múltiples de forma alterna.  

El proceso del algoritmo consta de las siguientes etapas: 
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1- Primera etapa: se obtiene los pesos para conseguir las puntuaciones de 

las variables latentes. 

2- Segunda etapa: se realiza la estimación del coeficiente de ruta realizando 

regresiones entre las puntuaciones estimadas de las variables latentes de 

acuerdo con el sistema de relaciones estructurales especificadas. 

3-  Tercera etapa: Obtención de las cargas mediante correlaciones entre las 

variables latentes y manifiestas. 

A continuación, realizamos la representación gráfica del análisis de ruta (Path 

análisis) para obtener un diagrama de flujo de las interdependencias entre las 

variables latentes del modelo y sus indicadores. Obtenemos la relación causal 

entre las variables integrantes del modelo, los datos de fiabilidad, coeficientes de 

regresión estandarizados (coeficientes path) y coeficientes de determinación 

como se explican a continuación del diagrama. Recordamos que las variables 

latentes son elipses y los indicadores de las variables rectángulos. Para realizar 

la ecuación estructural, hemos optado por crear dos variables latentes: la 

transformación digital (Cociente Mckensey, Madurez capacidades y Madurez 

digital) y los indicadores de transformación digital (Liderazgo, Cultura 

organizativa y Modelos de negocio). Además, tenemos otras tres variables 

latentes correspondientes a las variables dependientes del modelo (Gestión del 

talento, Atracción del talento y Retención del talento). En esta situación, ya 

podemos realizar el contraste de hipótesis según nuestro modelo de estudio: 
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Fuente: Elaboración propia 

Figura nº:5.7. Modelo de investigación 

En primer lugar, evaluamos el modelo externo (outer model) utilizando los 

parámetros, a través del software de análisis estadístico Smart PLS (Ringle, 

Wende y Becker, 2015). Utilizamos los valores AVE (varianza promedio 

extraída), siendo significativos los valores superiores a 0,50. De esta forma 

analizamos la validez discriminante. 

Posteriormente, se procedió a la evaluación del modelo interior (inner model) 

para poner a prueba las hipótesis establecidas en el diagrama de trayectorias 
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inicialmente planteado (figura 5.6.). Los criterios utilizados para evaluar un 

modelo interior implican la revisión del coeficiente de determinación R2, los 

coeficientes de trayectoria estandarizados, los estadísticos – t y los niveles de 

significancia. 

El análisis bootstrapping, nos ofrece la significatividad de las relaciones entre 

constructos, para posteriormente realizar el contraste de hipótesis. 

5.6.1- Diagrama PLS: representación gráfica del modelo propuesto 

 

Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.8. Algoritmo del modelo de investigación. 

En este modelo se aprecia el análisis de fiabilidad y validez, las cargas factoriales 

de cada indicador, los coeficientes de regresión estandarizados o coeficientes 

path y el R2.  
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5.6.2- Evaluación del modelo de medida 

5.6.2.1- Análisis de fiabilidad y validez del modelo de medida 

Para evaluar el modelo de medida procedemos al análisis de fiabilidad y validez 

de éste. La consistencia interna indica la fiabilidad del constructo. El software 

SmartPLS proporciona el índice de fiabilidad compuesta (IFC) y el alfa de 

Cronbach. La fiabilidad compuesta es más adecuada que el alfa de Cronbach 

para PLS, al no asumir que todos los indicadores reciben la misma ponderación 

(Chin, 1998). Nunnally y Bernstein (1994) sugieren validar estos indicadores con 

un valor de al menos 0.7 (Prieto y Delgado, 2010), considerado como un nivel 

“modesto” principalmente para investigaciones exploratorias y valores de 0.8 o 

0.9 para etapas más avanzadas de la investigación. El alfa de Cronbach nos 

indica la fiabilidad de un conjunto de indicadores para medir un constructo 

evaluado. En caso de obtener más de un constructo, en el análisis factorial 

desarrollado, este índice no es adecuado, ya que no tiene en cuenta la influencia 

que los otros constructos pueden tener sobre el medido. Se trata de un 

estadístico sesgado (Dunn, Baguley y Brunsden, 2014). Por este motivo la 

solución al problema anterior es el cálculo del Índice de la Fiabilidad 
Compuesta (Fornell y Larcker, 1981), que se interpreta como el alfa de 

Cronbach, pero tiene en cuenta las interrelaciones de los constructos extraídos. 

Su fórmula es para un factor j: 

 

Donde: 

aij= carga factorial estandarizada de cada uno de los i indicadores que cargan sobre el factor   

Var (Eij) = varianza del término de error asociado a cada uno de los i indicadores del factor j. 

Teniendo en cuenta que este error (Eij) también se puede calcular como: 1 - aij^2  

La validez convergente indica que un conjunto de indicadores, ítems o reactivos 

representan a un único constructo subyacente (Henseler, Ringle y Sinkovics, 

2009), lo cual es validado con la AVE, que mide que la varianza del constructo 

se pueda explicar a través de los indicadores elegidos (Fornell y Larcker, 1981). 

[SUM (aij)]^2 
IFC =   __________________________ 
                  [SUM (aij)]^2+SUM Var(Eij) 
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La AVE deberá ser mayor o igual a 0.50 y proporciona la cantidad de varianza 

que un constructo obtiene de sus indicadores en relación con la cantidad de 

varianza debida al error de medida; esto significa que cada constructo o variable 

explica al menos el 50% de la varianza de los indicadores. Con el AVE 

obtenemos la validez divergente.  

Fiabilidad y validez de 
constructo Alfa de Cronbach 

Correlación 
de Spearman 

Fiabilidad 
compuesta 

Varianza 
extraída 

Indicadores de 
transformación digital 0,744 0,761 0,853 0,659 

Madurez digital 0,681 0,685 0,797 0,576 

Atracción del talento 0,788 0,880 0,962 0,926 

Gestión del talento 0,927 0,928 0,965 0,932 

Retención del talento 0,692 0.726 0,748 0,525 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.35. Análisis de fiabilidad y validez de constructo. 

 

Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.9. Representación de la fiabilidad compuesta. 

Mediante la fiabilidad del constructo o variable latente, podemos observar la 

consistencia de sus indicadores; es decir, las correlaciones simples de las 

medidas o indicadores con su respectivo constructo y valorada examinando las 

cargas o pesos factoriales (ƛ). Carmines y Zeller (1979) consideran adecuadas 

las cargas factoriales mayores a 0.707. Por tanto, se sugiere que indicadores 

con cargas menores a este rango deben ser eliminados (Hair, Ringle y Sarstedt, 

2011). Cuando un indicador tenga una carga menor al indicado, este podrá ser 

eliminado y nuevamente correr el modelo para estimar los resultados (Urbach y 
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Ahlemann, 2010). La figura 5.8. muestra valores significativos que indican la 

consistencia interna que junto a la tabla anterior permite ver del indicador. En el 

algoritmo PLS la fiabilidad compuesta es superior a 0,8 en todos los casos. La 

correlación de Spearman ofrece un valor significativo, excepto en transformación 

digital que está por debajo del 0,7, pero aun así hay relación positiva cercana al 

límite. El software smartPLS, puede ofrecer un valor del alfa de Cronbach o el 

Rho de Spearman, diferente al software SPSS 25, por ello los autores 

recomiendan tomar como referencia una validez compuesta mayor que 0,7 (Hair 

et al, 1999; Malhotra, 2004). En cuanto al valor de la varianza extraída, todos los 

valores están por encima del 0,5, lo que nos indica que los factores son válidos 

a nivel convergente. 

Validez discriminante 
Indicadores de 
transformación 

digital 
Transformación 

digital 
Atracción 
del talento 

Gestión del 
talento 

Retención 
del talento 

Indicadores de 
transformación digital 0.812         
Madurez digital 0,644 0,759       
Atracción del talento 0,779 0,758 0,905     
Gestión del talento 0,803 0,573 0,862 0,965   
Retención del talento 0,627 0,600 0,811 0,765 0,809 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.36. Análisis de validez discriminante. 

El criterio clásico utilizado es el de Fornell y Larcker (1981), que recomiendan 

que la raíz cuadrada de la varianza media extraída (AVE) sea mayor a las 

correlaciones que presentan un constructo con el resto de los constructos. Al 

resultar superior la raíz cuadrada en todos los casos se asume que el modelo es 

válido de forma discriminante. 

5.6.2.2- Análisis de cargas factoriales 

Cargas factoriales Atracción 
del talento 

Gestión 
del talento 

Indicadores de 
transformación 

digital 
Retención 
del talento 

Transformación 
digital 

V61       0.756   
V63       0.624   
V64       0. 789   
V65       0.556   
V19       0.637   
V20       0.736   
V30       0.756   
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V32       0.568   
V33       0.630   

Atracción del talento 0.941         
Employer Branding 0.869         
Prácticas RRHH   0,967       
PRH33    0,964       
Madurez digital         0,799 
Cociente Mckensey         0,672 
Madurez Capacidades         0,798 
Modelo de negocio     0.759     
Cultura innovación     0.843     
Liderazgo     0.831     

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.37. Análisis de cargas factoriales. 

Las cargas factoriales son superiores a 0,707, excepto en la Cociente Mckensey 

y los indicadores 63, 65, 32 y 33 que son ligeramente inferior. 

5.6.3- Evaluación del modelo estructural 

A continuación, analizamos el modelo estructural y así podremos contrastar las 

hipótesis del modelo de investigación. Para ello, debemos realizar el análisis 

PLS-SEM sin el efecto moderador. Un modelo de ruta PLS sin moderación 

incluye solo los efectos principales entre las variables latentes en el modelo 

estructural. El modelo de efectos principales se convierte en un modelo 

moderador después de incluir un término de producto y su efecto de interacción 

(o moderación). En un modelo moderador, los efectos principales cambian a 

efectos simples (o únicos) (Henseler y Fassott, 2010). Esta distinción es 

importante y debe tenerse debidamente en cuenta al interpretar los resultados 

de PLS-SEM. Mientras que un efecto principal cuantifica el cambio en el nivel de 

la variable dependiente cuando la variable independiente considerada se 

incrementa en una unidad y todas las demás variables independientes 

permanecen constantes (ceteris paribus); un efecto simple cuantifica el cambio 

en el nivel de la variable dependiente cuando la variable independiente se 

incrementa en una unidad, la variable que interactúa tiene un valor de cero y 

todas las demás variables independientes permanecen constantes. Henseler y 

Fassott (2010) y Hair et al. (2013) proporcionan explicaciones detalladas y 

ejemplos sobre pruebas de efectos moderadores en PLS-SEM. 
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5.6.3.1- Análisis de los coeficientes path 

La magnitud de los coeficientes path se observan como valores estandarizados 

en un rango +1 a -1; cuanto mayor sea el valor significa mayor relación 

(predicción) entre constructos y entre más cercana a 0, menor será la 

convergencia al constructo. Si el resultado de un valor path es contrario al signo 

postulado en la hipótesis, indica que la hipótesis será rechazada. 

Coeficientes Path 
Indicadores de 
transformación 

digital 
Transf. 
digital 

Atracción 
del talento 

Gestión del 
talento 

Retención 
del talento 

Indicadores de 
transformación digital  0,638 0.669 0,737 0,326 
Transformación digital   0,556 0,613 0,624 
Atracción del talento    0.648  
Gestión del talento      
Retención del talento      

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº5.38. Análisis de coeficientes path. 

Los coeficientes path muestran valores entre +1 y -1. En la tabla se observan relaciones 

significativas y moderadas.  

5.6.3.2- Coeficiente de determinación R2 y distribución f2: 

Falk y Miller (1992) consideran que un R2 debe tener un valor mínimo de 0.10; 

Chin (1998) considera 0.67, 0.33 y 0.10 (sustancial, moderado y débil); mientras 

que Hair et al. (2017) recomiendan 0.75, 0.50, 0.25 (sustancial, moderado y 

débil). Hair et al. (2017) argumentan que la PLS-SEM presenta varias ventajas 

en comparación con otras técnicas SEM. Dichas ventajas son las siguientes: 

1) La PLS-SEM tiene como objetivo maximizar la cantidad de varianza explicada 

(maximiza el coeficiente de determinación [R 2]) 

2) En la evaluación del modelo global (estimación del modelo de medida) no se 

establecen criterios de bondad de ajuste, sino que se evalúan por separado las 

medidas reflectivas y formativas. 

3) La evaluación estructural del modelo analiza los R2, el tamaño y la significancia 

de los coeficientes de regresión estandarizados o coeficientes path. 
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4) El algoritmo básico de la PLS sigue un enfoque de dos pasos. El primero se 

refiere a la estimación iterativa de las puntuaciones de las variables latentes. El 

segundo se refiere a la estimación final de los pesos, cargas y coeficientes path 

por medio de la estimación de mínimos cuadrados ordinarios (múltiples y 

sencillos) y en el análisis de componentes principales (Henseler, Ringle y 

Sarstedt, 2015). 

Coeficiente de 
determinación R2 R2 ajustado 

Indicadores Transf. 
digital 0,395 0,389 
Atracción del talento 0.642 0.635 
Gestión del talento 0,642 0,635 
Retención del talento 0,547 0,538 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.39. Análisis de coeficientes de determinación. 

Los resultados son moderados, pero todos los factores están por encima de 0,20. 

En este análisis encontramos que el R2 para atracción del talento y gestión del 

talento es sustancial, para retención del talento es moderado y para 

transformación digital es débil. Todos están por encima de 0,20 lo que, valida la 

ecuación al ser explicada la varianza al menos por un 20%. 

La distribución f2 es una distribución de probabilidad continua. Mide los cambios 

en el R2. Un valor 0.03 representa un efecto f bajo, un valor 0.15 representa un 

efecto medio y 0.35 un efecto alto. 

Coeficiente f2 
Indicadores de 
transformación 

digital 
Madurez 

digital 
Atracción 
del talento 

Gestión del 
talento 

Retención 
del talento 

Indicadores de 
transformación digital    0.739 0.738 0.188 
Madurez digital 0,653   0.184 0.267 0.377 
Atracción del talento           
Gestión del talento           
Retención del talento           

Fuente: Elaboración propia 

Tabla, nº: 5.40. Análisis de la distribución f2.  

Todos los efectos de la variable “indicadores de la transformación digital” son 

altos y los valores la variable “transformación digital” son medios. 
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5.6.3.3- Análisis de multicolinealidad 

La colinealidad aumenta los errores estándar. Una regla común es que existe 
multicolinealidad cuando el factor de inflación de la varianza (VIF) es mayor a 4.0 
(Hair et al., 2017). 
 

Estadísticos de colinealidad VIF 
V61 1.528 
V63 1.652 
V64 1.419 
V65 1.464 
V19 1.467 
V20 1.389 
V30 1.142 
V32 1.551 
V33 1.507 

Atracción del talento 0.941 
Employer 0.869 
Prácticas RRHH 1.956 
PRH33  1.987 
Madurez digital 1.359 
Cociente Mckensey 1.128 
Madurez capacidades 1.393 
Modelo de negocio 1.469 
Cultura innovación 1.675 
Liderazgo 1.417 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.41. Análisis de multicolinealidad. 

No hay muestras de colinealidad, porque ningún elemento está por encima del 
umbral de 5. 
 

5.6.4- Bootstrapping 

Dado que la distribución de PLS es desconocida no se puede testar la 

significancia convencional. Es decir, al no haber normalidad de la muestra no se 

aplican pruebas paramétricas convencionales. A través de la técnica de 

bootstrapping se analiza la robustez de las cargas de los indicadores y si las 

relaciones entre variables son significativas. A partir de la distribución de las 

submuestras obtenidas obtenemos su error tipo que nos servirá para calcular la 

t de Student, de acuerdo con la fórmula conocida 𝑡𝑡=𝑏𝑏/𝑆𝑆𝑏𝑏  
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Donde b es el coeficiente path y Sb el error tipo. El resultado es la t de Student, 

que como se sabe es significativo para valores de 1.96 (0.05) y 2.58 (0.01), (Hair 

et al, 2018). 

 

Fuente: Elaboración propia 

Figura nº: 5.10. Representación gráfica del Bootstrapping del modelo estructural 

 

Estadísticos T 
(Bootstrapping) 

Muestra 
original 

Media de 
la muestra 

Desviación 
estándar 

Estadísticos 
T  P Valores 

Indic_Transf_Digital-
>Atracción Talento 0.697 0.700 0.069 10.132 0.000 

Indic_Transf_Digital-
>Gestión Talento 0.660 0.665 0.069 9.610 0.000 

Indic_Transf_Digital-
>Retención Talento 0.281 0.309 0.147 

 
1.987 

 
0.008 

Madurez Digital-
>Atracción Talento 0.234 0.241 0.086 1.998 0.047 

Madurez Digital-
>Gestión Talento 0.200 0.199 0.112 2.664 0.008 
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Madurez Digital-
>Retención Talento 0.530 0.506 0.134 3.960 0.000 

Madurez Digital>Indic. 
Transf_Digital 0.628 0.635 0.053 11.793 0.000 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.42. Estadísticos t ≥ 1.96 P Valores ≤ 0.05 

Todos los factores tienen un T > a 1,96 y P< 0.005. 

5.6.5- Análisis de la relevancia predictiva: Blindfolding 

La finalidad del análisis de la validez del modelo es predecir las variables 

dependientes, con este objetivo analizamos la capacidad predictiva del modelo. 

Blindfolding es una técnica de reutilización de muestras. Permite calcular el valor 

de Q² de Stone-Geisser (Stone, 1974; Geisser, 1974), que representa un criterio 

de evaluación para la relevancia predictiva validada cruzada del modelo de ruta 

PLS. El valor de Q2 debe ser positivo por encima de cero. En la tabla 5.43. se 

puede observar que los valores para los constructos dependientes el valor Q2 

es mayor que cero. 

Test Stone-Geisser Q2 Q2 
Gestión del talento 0,626 

Atracción del talento 0,599 

Retención del talento 0,201 

Transformación digital 0,315 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.43. Análisis del test Stone-Geisser Q2. 

5.6.6- Ajustes del modelo 

RMSEA SRMR 

0.07 0.09 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.44. Análisis RMSA y SRMR. 

El SRMR es una medida del ajuste aproximado del modelo. El indicador mide la 

diferencia entre la matriz de correlación observada y la matriz de correlaciones 

implícita del modelo. Por convención, el modelo tiene un buen ajuste cuando el 
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SRMR toma valores por debajo del 0.08 (Hu y Bentler, 1998). Otros autores 

aceptan un valor menor a 0.10. El RMSEA es una medida utilizada solo en los 

modelos reflectivos puros y mide el grado de correlación de los residuos del 

modelo externo. Los valores cercanos a 0 indican un buen ajuste del modelo. 

5.6.7- Análisis de terceras variables: Variables mediadoras y moderadoras 

El modelo de relaciones completo incluye variables mediadoras y moderadoras 

que buscan explicar la influencia de los indicadores de la transformación digital 

y la transformación digital sobre la gestión, atracción y retención del talento. Por 

este motivo, se ejecutó un análisis multigrupo con el objeto de contrastar las 

cuatro hipótesis de moderación que incluyen a las variables moderadoras. 

5.6.7.1- Variables mediadoras 

En primer lugar, para probar la mediación se deben realizar las tres ecuaciones 

de regresión siguientes. La primera, entre el mediador y la variable 

independiente. La segunda, entre la variable independiente y la variable 

dependiente. La tercera, entre las tres variables implicadas. Para cada ecuación 

se obtienen coeficientes separados. Se produce mediación cuando se cumplen 

las siguientes condiciones: 

1) La variable independiente influya en la variable mediadora en la primera 

ecuación. 

2) La variable independiente muestre un efecto sobre la variable dependiente en 

la segunda ecuación. 

3) La variable mediadora influya en la variable dependiente en la tercera 

ecuación. 

Si estos requisitos se cumplen, entonces al ejecutar el análisis de regresión de 

la variable independiente y la variable mediadora sobre la variable dependiente, 

la variable independiente queda reducida a un coeficiente no significativo. Esto 

es, se produce mediación cuando la variable independiente no influye 

significativamente al incluir en la ecuación al mediador. 

La forma de evaluar la mediación tiene una considerable atención en la 

investigación metodológica. Para nuestro análisis nos basamos en Zhao, Lynch 
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y Chen (2010), quien ofrece una síntesis de investigaciones previas sobre 

análisis de mediación. Los autores caracterizan dos tipos de no mediación: 

• No mediación directa solamente: el efecto directo es significativo, pero no 

el efecto indirecto. 

• No mediación sin efecto: ni el efecto directo ni el indirecto son 

significativos. 

Además, identifican dos tipos de mediación: la mediación puede no existir en 

absoluto (es decir, la no mediación directa y la no mediación indirecta) o en caso 

de mediación, el mediador influye en algunas (es decir, mediación competitiva) 

o para toda la relación observada entre dos variables latentes (es decir, 

mediación indirecta). En ese sentido, el procedimiento de Zhao et al. (2010) 

corresponde estrechamente al concepto de Baron y Kenny (1986) de mediación 
parcial y mediación completa. 

En nuestro modelo encontramos los siguientes resultados mediante el 

smartPLS: 

 Efectos 
indirectos 

Desviación 
estándar Valores t  

P 
Valores 

Mad. Digital>Indicadores de transformación 
digital_->Atracción del talento 0,438 0,060 7.325 0,000 
Mad. Digital>Indicadores de transformación 
digital_->Gestión del talento 0,415 0,057 7.264 0,000 
Mad. Digital>Indicadores de transformación 
digital->Retención del talento 0,208 0,079 1.978 0,038 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.45. Análisis de la mediación mediante efectos indirectos. 

 

Nuestro análisis inicial, encuentra apoyo general a una relación mediadora 

hipotética basada en un efecto indirecto significativo y debido a este efecto 

encontramos apoyo para la relación mediadora hipotética de la transformación 

digital con los indicadores de transformación digital y la atracción, gestión y 

retención del talento. Por ello, llegamos a la conclusión de que transformación 

digital media parcialmente la relación, ya que tanto los efectos directos como 

los indirectos son significativos, una vez realizado el Bootstrapping, lo que da 

soporte al modelo hipotético. 
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5.6.7.2- Variables moderadoras 

La moderación describe una situación en la que la relación entre dos 

construcciones no es constante, sino que su intensidad varía en función de los 

valores de una tercera variable, denominada variable moderadora. La variable 

moderadora cambia la fuerza o incluso la dirección de una relación entre dos 

construcciones en el modelo (Hair et al., 2017). Estas variables no habían sido 

incorporadas en el modelo para poder validar la significatividad del efecto directo 

entre los constructos (Hair et al, 2017). 

Los moderadores pueden estar presentes en modelos estructurales en 

diferentes formas. Pueden representar rasgos observables como el número de 

empleados, pero también pueden representar rasgos inobservables como el 

concepto de talento que tiene la empresa. Los moderadores se pueden medir 

con un solo elemento o varios elementos y utilizando indicadores reflexivos o 

formativos. La diferenciación más importante, sin embargo, se relaciona con la 

escala de medición del moderador, que implica distinguir entre moderadores 

categóricos (típicamente dicotómicas) y continuos. 

Cuando el objetivo es determinar si el moderador ejerce o no un efecto 

significativo en la relación, se suele utilizar el enfoque de dos etapas. Este 

enfoque produce altos niveles de potencia estadística en comparación con el 

enfoque de ortogonalización y especialmente con el enfoque del indicador de 

producto. 

Chin et al. (2003) propuso el enfoque de dos etapas como medio para realizar 

un análisis de moderación cuando la construcción exógena y/o el moderador 

se miden formativamente. La aplicación general del enfoque de dos etapas 

tiene sus raíces en su explotación explícita de la ventaja de PLS-SEM para 

estimar las puntuaciones de las variables latentes (Henseler y Chin, 2010; 

Rigdon et al., 2010). Las dos etapas son las siguientes: 

Etapa 1: Se estima que el modelo de efectos principales (es decir, sin el 

término de interacción) obtiene las puntuaciones de las variables latentes. 

Éstos se guardan para su posterior análisis en la segunda etapa. 

Etapa 2: Las puntuaciones de variables latentes de la variable latente exógena 
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y la variable moderadora de la etapa 1 se multiplican para crear una medida de 

un solo elemento utilizada para medir el término de interacción. Todas las 

demás variables latentes se representan mediante elementos individuales de 

sus puntuaciones de variables latentes de la Etapa 1. 

Con la finalidad de mostrar de forma más clara las relaciones de moderación, 

introducimos las variables moderadoras de una en una. 

 

 

 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Figura nº: 5.11. Representación gráfica del análisis Bootstrapping de las variables 

moderadoras número de empleados y talento. 

Resultados del efecto de moderación de las variables número de empleados y 

talento, con la variable independiente Indicadores de transformación digital y las 

variables dependientes gestión, atracción y retención del talento: 

  
Muestra 
original 
(O) 

Media 
de la 
muestra 
(M) 

Desviación 
estándar 
(STDEV) 

Estadísticos 
t  

P 
Valores 

Emplead>Ind>Atrac_ -> Atracción Talento 0,064 0,059 0,070 0,916 0,360 
Emplead>Ind>GestTal -> Gestión Talento 0,017 0,024 0,074 0,223 0,824 
Emplead>Ind>Ret -> Retención Talento -0,153 -0,165 0,104 1,477 0,140 
Tal>Ind>Ret -> Retención Talento 0,113 0,112 0,068 1,663 0,097 
Talent>Ind>Atrac -> Atracción Talento -0,295 -0,287 0,096 3,066 0,002 
Talent>Ind>Gesttal -> Gestión Talento -0,103 -0,107 0,048 2,161 0,031 

 
Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.46. Análisis de la moderación de las variables número de empleados y talento 

sobre la variable indicadores de transformación digital y las variables gestión, atracción y 

retención del talento. 

 

La distribución f2 es una media de los cambios en r2 con valores bajos hasta 0,03, 

hasta 0,15 representa un efecto medio y por encima de 0,35 un efecto alto (Hair, 

et al., 2017). La medida más común del tamaño del efecto en las pruebas de 

moderación es f2 (Aiken y West, 1991) que es igual a la varianza única explicada 

por el término de interacción dividido por la suma del error y las varianzas de 

interacción. Cohen (1988) ha sugerido que los tamaños del efecto f2 de 0.02, 

0.15 y 0.35 se denominan pequeños, medianos y grandes, respectivamente. Sin 

embargo, Aguinis, Beaty, Boik y Pierce (2005) han demostrado que el tamaño 

medio del efecto en las pruebas de moderación es solo 0,009. En este contexto, 

Kenny (2016) propone que 0.005, 0.01 y 0.025 constituyen estándares más 

realistas para tamaños de efectos pequeños, medianos y grandes, 

respectivamente. 

En aquellas relaciones en las que la moderación ha sido significativa, analizamos 

la fuerza del efecto moderador mediante la f2. f2 indica en qué medida la variable 
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moderadora puede contribuir a explicar la variable latente. En la tabla nº 5.47, se 

puede observar la fortaleza de la relación entre Talento con los indicadores de 

transformación digital y madurez digital con gestión, atracción y retención del 

talento.. 

 Gestión 

del 

talento 

Atracción 

del 

talento 

Retención 

del 

talento 

f2    

Talento->Ind. Transf. Digital 0.024 0.141  
  Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.47. Análisis de la distribución f2 de las variables 

moderadoras. 

La medida de f2 nos indica la medida en que la variable moderadora contribuye 

a explicar la variable latente endógena. Según los valores de Kenny (2016), nos 

encontramos un efecto moderador del talento con la variable independiente 

Indicadores de Transformación digital y las variables dependientes Gestión y 

Atracción de talento. Tomando los mismos valores de la distribución f2, de Baron 

y Kenny (2016), el efecto moderador del talento sobre los indicadores de 

transformación digital y la gestión, atracción y retención del talento es 

significativa pero débil. Lo que implica que este concepto puede hacer que se 

modifique el valor de la relación entre los cambios organizativos que implica la 

transformación digital y su impacto en la gestión del talento y en concreto en la 

atracción del talento. 

Estos datos sugieren que el concepto talento, tiene una determinación diferente 

cuando separamos la variable gestión del talento en atracción y retención del 

talento. Para el caso de la variable atracción esta determinación es positiva, 

aunque débil, siendo posible que hay más interés en esclarecer el concepto de 

talento para los procesos de atracción que para la retención o compromiso del 

talento. 

En el caso de la madurez digital, encontramos una determinación fuerte en la 

relación de los indicadores de los cambios organizativos de la transformación 

digital sobre las variables dependientes del modelo. Por lo que podemos ver que 

si modera el grado de madurez digital el impacto que los cambios organizativos 
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de la transformación digital tienen sobre la gestión, atracción y retención del 

talento. Por lo tanto, a mayor grado de madurez digital la relación entre la variable 

independiente y las variables dependientes es más fuerte. 

 

5.7- Contraste de hipótesis 

Mediante el análisis bootstrapping podemos analizar no solo la validez del 

modelo estructural, sino que además obtenemos la valoración de las hipótesis 

que son estadísticamente significativas, a través los valores de la ‘t’ de Student. 

En la tabla nº 5.48. se muestra las hipótesis de nuestro trabajo que han sido 

estadísticamente aceptadas y aquellas que a su vez han sido rechazadas. 

 

H1: El proceso de transformación digital de las organizaciones, impacta en la 
gestión del talento. CONTRASTADA Y ACEPTADA  

H2.: La transformación digital de las organizaciones impacta en la atracción del 
talento.  CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H3.: La transformación digital de las organizaciones impacta en la retención del 
talento. CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H4: Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura organizativa 
y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital, impactan en la 
gestión del talento. CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H5.: Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura 
organizativa y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital, 
impactan en la atracción del talento. CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H6.: Los cambios organizativos (nuevos modelos de negocio, cultura 
organizativa y liderazgo) derivados del proceso de transformación digital, 
impactan en la retención (compromiso) del talento. CONTRASTADA Y 
ACEPTADA 

H7: La madurez digital media sobre los cambios organizativos (nuevos modelos 
de negocio, cultura organizativa y liderazgo) derivados del proceso de 
transformación digital.  CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H8: El efecto indirecto de la madurez digital influye positivamente en la relación 
de los cambios organizativos de la transformación sobre la gestión del talento.
 CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H9: El efecto indirecto de la madurez digital influye positivamente en la relación 
de los cambios organizativos de la transformación sobre la atracción del 
talento. CONTRASTADA Y ACEPTADA 
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H10- El efecto indirecto de la madurez digital influye positivamente en la relación 
de los cambios organizativos de la transformación sobre la retención del talento.
 CONTRASTADA Y ACEPTADA 

H11- El número de empleados modera el efecto de los cambios organizativos 
de la transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) 
sobre la gestión del talento. NO CONTRASTADA Y NO ACEPTADA 

H12- El número de empleados modera el efecto de los cambios organizativos 
de la transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) 
sobre la atracción del talento. NO CONTRASTADA Y NO ACEPTADA 

H13- El número de empleados modera el efecto de los cambios organizativos 
de la transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) 
sobre la retención del talento. NO CONTRASTADA Y NO ACEPTADA 

H14- El talento modera el efecto de los cambios organizativos de la 
transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) de la 
transformación digital sobre la gestión del talento. CONTRASTADA Y 
ACEPTADA 

H15- El talento modera el efecto de los cambios organizativos de la 
transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) de la 
transformación digital sobre la atracción del talento. CONTRASTADA Y 
ACEPTADA 

H16- El talento modera el efecto de los cambios organizativos de la 
transformación digital (nuevos modelos de negocio, cultura y liderazgo) de la 
transformación digital sobre la retención del talento. NO CONTRASTADA Y 
NO ACEPTADA 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla nº: 5.48. Resultados del contraste de hipótesis. 
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CAPÍTULO VI CONCLUSIONES DE 
LAINVESTIGACIÓN 

En este último capítulo, pretendemos recoger las principales aportaciones que 

nuestra investigación ha obtenido tanto desde el punto de vista teórico como 

empírico, sobre el impacto de la transformación digital en la gestión del talento. 

En los capítulos I y II, hemos podido confirmar el interés que existe en la 

comunidad científica sobre el papel de las personas en la transformación digital. 

Especialmente cuando se trata de identificar el concepto del talento dentro de 

este contexto digital. Se trata de un concepto muy estudiado, pero cuyo 

significado no es uniforme. Esta cuestión la hemos analizo para ver cuál es su 

influencia en la relación entre transformación digital y gestión del talento. 

En un primer apartado exponemos las conclusiones sobre los objetivos que nos 

habíamos propuesto en nuestra investigación, los cuales podemos decir que han 

sido cumplidos de forma satisfactoria. Este proyecto ha tratado de arrojar más 

luz sobre uno de los grandes dilemas de la transformación digital. Si la 

transformación digital, es un proceso meramente tecnológico o hay otros factores 

estratégicos que contribuyen a su consolidación. En nuestro proyecto hemos 

visto que la gestión del talento es uno de los factores que confirma que la 

digitalización va más allá de la implantación de soluciones tecnológicas. 

Presentamos las conclusiones sobre la revisión teórica de los dos primeros 

capítulos y sobre los resultados obtenidos al realizar el contraste de las hipótesis 

de nuestro modelo. Otro de los aspectos destacados de nuestro estudio es la 

aportación realizada al ámbito empresarial. Hoy en día, todas las organizaciones 

están dentro del contexto digital y realizan múltiples esfuerzos organizativos para 

adaptarse y obtener ventajas competitivas. 

Posteriormente, mostramos las limitaciones encontradas en nuestra 

investigación. En el último apartado se sugieren futuras líneas de investigación, 

sobre la transformación digital y la gestión del talento.  

6.1.- Análisis del cumplimiento de los objetivos de la investigación. 

A lo largo del presente estudio se ha puesto de manifiesto la relación efectiva 

entre la transformación digital y la gestión del talento. La era digital está 
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cambiando la forma en que las organizaciones contratan, seleccionan y 

desarrollan habilidades para una nueva generación de empleados. En la 

actualidad, para mejorar el desempeño organizacional, los Departamentos de 

Recursos Humanos disponen de soluciones digitalizadas para empresas y 

empleados, soluciones que generan mayor compromiso y nuevas experiencias 

para los empleados. En el contexto de la competitividad económica y la 

digitalización, uno de los mayores desafíos para las empresas está representado 

por atraer y retener a los mejores talentos. A largo plazo, la gestión del talento 

representa un componente estratégico del modelo de negocio que genera 

innovación en comunicación y productos, valor para los consumidores y 

desempeño financiero. De ahí que la búsqueda de talento sea una tarea sin fin 

y las inversiones en jóvenes con alto potencial persigan minimizar costes 

operativos. 

Con la finalidad de profundizar en esta relación nos planteamos una serie de 

objetivos. En la revisión de la literatura se han encontrado evidencias de como 

en el contexto actual de la transformación digital, se están aprovechando los 

avances tecnológicos para mejorar la gestión del talento. Estos avances se están 

produciendo en un marco de innovación continuo que lleva a las empresas a 

evolucionar su cultura organizativa hacia un modelo más innovador. Los agentes 

del cambio, directivos de nivel superior y medio, adoptan un estilo de liderazgo 

que favorece el proceso de transformación. Este estilo que más favorece la 

transformación digital es el liderazgo transformacional (Bass y Avolio, 2004). 

A su vez, en los objetivos marcados para la investigación, se ha analizado si los 

nuevos modelos de negocio también requieren cambios en la gestión del talento. 

Esta relación ha sido confirmada en nuestro proyecto, considerando el talento 

como un recurso clave para el desarrollo de nuevos modelos de negocio. 

Las prácticas de las que estamos hablando, sin embargo, no solo refuerzan a las 

organizaciones en la guerra por el talento, sino que también sirven como 

herramientas para que las organizaciones obtengan ventajas competitivas y 

financieras. Por estos motivos queremos saber si la transformación digital influye 

sobre la gestión del talento. Esta cuestión ha sido confirmada mediante el 

contraste de hipótesis. Para poder especificar aún más en las prácticas de 
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gestión del talento, dividimos esta variable en atracción y compromiso del talento 

de forma separada. Nuestro interés en separar estas prácticas estaba en que 

podría haber la posibilidad de que hubiese impacto de la transformación digital 

sobre una de estas variables de forma independiente. Confirmamos de nuevo 

que hay un impacto positivo de la transformación digital sobre las prácticas de 

atracción y compromiso del talento. 

Con el fin de asegurarnos que la medida de la variable independiente nos 

permitía analizar de forma adecuada esta relación, buscamos en la literatura que 

indicadores que permitan confirmar el proceso de transformación digital de 

empresas. Los indicadores de transformación digital son cambios organizativos 

que experimentan las organizaciones durante el proceso de cambio que implica 

esta transformación. De los diferentes indicadores, seleccionamos los nuevos 

modelos de negocio de la era digital, la cultura organizativa de innovación y el 

liderazgo transformacional. Con estos indicadores construimos una variable 

latente que denominamos indicadores de la transformación digital. En el 

contraste de hipótesis confirmamos los mismos resultados sobre la influencia 

positiva de la transformación digital en la gestión, la atracción y el compromiso 

del talento.  

Deseábamos conocer si la transformación digital es un contexto nuevo que ha 

modificado el entorno empresarial y, por tanto, buscamos si la gestión del talento 

también se estaba adaptando a este nuevo contexto. El contexto digital es global, 

porque afecta a todas las organizaciones y provoca una necesidad de cambios 

para adaptarse al nuevo escenario, aquellas compañías que antes realicen su 

transformación digital, obtendrán mejores ventajas competitivas en su sector. El 

objetivo de la ciencia del talento es incrementar el éxito de la organización, 

mejorando las decisiones que impacten en la gestión del talento (Boudreau y 

Ramstad, 2007).  

Otra de las cuestiones de nuestra investigación es el propio significado de 

talento. éste es variado y condiciona la estrategia a seguir por la organización en 

cuanto a su gestión, ya sea para la adecuación persona-puesto, mantener una 

política sucesoria en puestos clave o para otras necesidades de la propia 

compañía (Gallardo-Gallardo, Dries y González Cruz, 2013). En este sentido nos 
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planteamos considerar la gestión del talento como la estrategia para adecuar 

personas con determinadas competencias, al contexto donde trabajan y cubrir 

las necesidades organizativas (González-Cruz et al., 2009; Jericó, 2001). 

De los objetivos planteados podemos concluir que conseguimos analizar la 

relación entre transformación digital y gestión del talento, tanto desde la 

perspectiva del mercado teórico como en nuestro estudio empírico. Nuestro 

modelo de investigación nos ha permitido comprobar esta relación de forma 

positiva. 

6.2.- Contribuciones sobre el marco teórico. 

Con el objetivo de poder contrastar esta relación hemos partido de un marco 

teórico global bajo el que ubicamos nuestro modelo de investigación. 

Posteriormente realizamos un marco teórico específico. El marco general consta 

de dos partes diferenciadas. En primer lugar, hemos llevado a cabo la revisión 

del enfoque de la transformación digital como un proceso de cambio e innovación 

empresarial. La era digital como nuevo contexto empresarial, requiere de un 

proceso adaptativo para todas las compañías y nuevas estrategias de gestión 

del cambio. En segundo lugar, para ubicar la gestión del talento dentro de un 

enfoque teórico, revisamos la dirección de personas desde la perspectiva del 

modelo de recursos y capacidades, la dirección estratégica de Recursos 

Humanos y el enfoque contingente.  

Respecto al marco teórico específico, también lo dividimos en dos apartados. 

Primero revisamos las investigaciones sobre la transformación digital en la 

empresa, desde la estrategia a los cambios operativos. Nuestras conclusiones 

al respecto nos han llevado a analizar la transformación digital desde la 

perspectiva de la medida del nivel de madurez digital. Por un lado, mediante el 

índice de madurez digital y por otro lado con los indicadores de los cambios 

organizativos de la transformación digital. De los indicadores analizados, 

decidimos centrarnos en los que podían tener relación directa con la gestión del 

talento, como son los nuevos modelos de negocio, la cultura de innovación y el 

liderazgo transformacional. Tomamos la decisión de no incluir la estrategia, 

porque es un indicador que por sí solo puede ocupar una línea de investigación 

específica. En cuanto a la gestión del talento, realizamos una revisión profunda 
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tanto de la dirección de Recursos Humanos en general dentro del contexto 

digital, como de la gestión del talento de forma específica. 

Los resultados de nuestra investigación confirman que la transformación digital, 

es un proceso de cambio organizativo de carácter innovador. Comprobamos el 

interés actual, que existe en el ámbito científico para analizar las repercusiones 

que tiene introducir la innovación en la gestión empresarial. La innovación de 

empresas por definición supone un cambio en el modo tradicional de hacer las 

cosas (Hargrave y Van de Ven, 2006). Este cambio organizativo se basa en la 

tecnología para aprovechar los avances que se están produciendo en este 

campo. El proceso de cambio sustentado por la tecnología a su vez precisa de 

la reestructuración de los procesos clave de las empresas. La gestión 

empresarial cambia y se adapta al nuevo contexto aprovechando las ventajas 

competitivas derivadas de la transformación digital. Como ya hemos señalado el 

liderazgo es un factor clave para comprender este proceso de cambio (Vaccaro 

et al., 2012). Por ello en la construcción de nuestro modelo de investigación 

incluimos el liderazgo dentro de la variable independiente “cambios organizativos 

en la transformación digital”.  

Con la finalidad de analizar la relación efectiva entre la transformación digital y 

la gestión del talento. Hemos revisado los planteamientos del modelo de 

recursos y capacidades, del modelo de dirección estratégica de Recursos 

Humanos y el enfoque contingente. 

La teoría de recursos y capacidades busca el modo en el que las empresas 

generan ventajas competitivas sostenibles (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). La 

gestión del talento colabora de forma fehaciente en la generación de estas 

ventajas competitivas, siendo el talento un factor interno clave para que sean 

sostenibles en el tiempo. Según esta teoría, el talento puede ser diferenciador, 

duradero en el tiempo y puede contribuir de forma positiva en la creación de 

dichas ventajas competitivas. De hecho, uno de los planteamientos iniciales de 

nuestra investigación considera la transformación digital como un contexto al 

cual debe adaptarse la organización. Para conseguir un efectivo ajuste es 

necesario que la gestión del talento también sea considerada dentro de la 

estrategia de adaptación al contexto (Gallardo-Gallardo, Dries y González Cruz, 



249 
 

2013). En nuestro estudio, hemos contrastado que el talento está relacionado 

con el éxito en el proceso de transformación digital, colaborando en la creación 

de valor añadido.  

La gestión del talento es la función clave en los departamentos de Recursos 

Humanos. El modelo de la dirección estratégica de Recursos Humanos 

considera que los Recursos Humanos de una organización contribuyen al buen 

rendimiento de ésta. Como señalamos en el capítulo II, la dirección de Recursos 

Humanos de una empresa se centra en conseguir el talento necesario, mantener 

un alto nivel de compromiso del talento para que los planes sucesorios sean 

consistentes con su estrategia y construir una buena reputación como marca de 

empleador. Desde una perspectiva académica, la gestión del talento ha sido 

criticada por carecer de base conceptual e intelectual, definición y rigor (Collings 

y Mellahi, 2009; Scullion et al., 2010). Sin embargo, una serie de investigaciones 

han contribuido y han proporcionado un marco teórico para el estudio de la 

gestión del talento y hacen hincapié sobre el potencial del área para contribuir al 

estudio de la gestión de las organizaciones (Boudreau y Ramstad, 2007; 

Cappelli, 2008; Lengnick-Hall y Andrade, 2008; Becker et al., 2009; Collings y 

Mellahi, 2009; Groysberg, 2010; Tarique y Schuler, 2010; Ariss, Cascio Paauwe, 

2014; Thunnissen; 2015; Gallardo-Gallardo et al., 2015). 

En el contraste de hipótesis hemos comprobado que existe una correlación 

positiva entre la gestión del talento y la estrategia de transformación digital, 

también cuando desglosamos la gestión del talento en sus dos funciones 

principales, la atracción y el compromiso o retención del talento. Asimismo, 

hemos obtenido similares resultados cuando hemos analizado la correlación de 

los indicadores de la transformación digital (modelo de negocio, cultura de 

innovación y liderazgo) con la gestión del talento. 

El otro enfoque que consideramos dentro del marco general es el enfoque 

contingente en Recursos Humanos. Su aportación principal, es que, si se 

produce un ajuste entre las políticas de Recursos Humanos y la estrategia global 

corporativa, las empresas podrán obtener buenos resultados (Delery y Doty, 

1996; Rodriguez, 2001). A su vez este enfoque considera que un factor clave 

para el éxito de una compañía es la capacidad de las empresas para adaptarse 
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al contexto empresarial (Thunnissen, Boselie y Fruytier, 2013). La gestión del 

talento se considera en diversos estudios como una estrategia contingente de 

hecho (Collings y Mellahi, 2009). En nuestro modelo de investigación ya hemos 

señalado que consideramos la transformación digital como un nuevo contexto 

empresarial, el cual requiere cambios en la gestión del talento para generar 

ventajas competitivas. Por tanto, existe una relación significativa entre el proceso 

de cambio digital y el talento.  

Posteriormente hemos pasado a una segunda fase más específica donde 

revisamos las variables del modelo. Para ello hemos comenzado con la revisión 

de la transformación digital en la empresa. Este proceso incluye cambios a nivel 

de procesos, modelos de negocio, productos, servicios y aspectos organizativos 

clave (Matt, Hess y Benlian, 2015). Parece claro que la transformación digital no 

es solo digitalización, sino que implica cambios referentes a como redefinir la 

propuesta de valor o cambiar de forma significativa la forma de trabajo de las 

personas (Meffert y Swaminathan, 2017). Por ello, nos propusimos buscar si esta 

relación es efectiva en empresas involucradas en este proceso. Concluimos que, 

existe una hay relación positiva significativa entre la transformación digital y la 

gestión del talento, al introducir nuevas estrategias de atracción y retención del 

talento. Por tanto, nuestro estudio aporta una vía de investigación válida, para 

analizar cómo el proceso de transformación digital, precisa de una adecuada 

gestión del talento, para que el cambio se lleve a cabo con la rapidez y calidad 

necesaria. 

En nuestra investigación, hemos adoptado dos formas de analizar la 

transformación digital según nuestra revisión. Por un lado, utilizando el índice de 

madurez digital. Este concepto se expresa como un concepto psicológico 

(madurez), que sería la capacidad de la empresa de adaptarse a un nuevo 

contexto digital (Kane, 2017). Hemos analizado si en nuestra muestra de 

empresas se cumplían las relaciones señaladas en estudios previos que fueron 

nuestro objeto de estudio. En concreto, en lo que se refiere a la posible 

correlación entre el índice de madurez digital y la transformación organizativa de 

sus principales procesos, entre los que destaca la gestión del talento (Kane et 

al, 2017; Gueutal y Stone, 2005; Thite et al, 2012). Nuestro estudio empírico, 

muestra que esta relación se cumple. 
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A su vez analizamos los indicadores de los cambios organizativos de la 

transformación digital ya señalados anteriormente. Aunque existen más 

indicadores, nuestro objetivo de investigación era ver si a través de los tres 

seleccionados había la misma relación significativa con la gestión del talento que 

la transformación digital medida con el índice de madurez digital. El contraste de 

hipótesis, confirma que esta relación existe y es significativa. 

Para analizar el modelo de investigación, por un lado, buscamos la existencia o 

la ausencia de correlación entre variables. Además, para analizar si el modelo 

tenía validez utilizamos los indicadores como una sola variable latente. Hemos 

confirmado la correlación positiva entre las variables dependientes (gestión, 

atracción y compromiso del talento) y la variable independiente (indicadores de 

transformación digital). Por lo que aceptamos las hipótesis sobre esta relación 

entre variables. Concluyendo así que los indicadores de la transformación digital 

(modelo de negocio, cultura de innovación y liderazgo) influyen en la gestión, 

atracción y compromiso del talento. 

Por tanto, se cumple el objetivo de nuestra investigación, de analizar la existencia 

de relación entre las variables del modelo. 

Otro de nuestros objetivos era construir un instrumento válido para extraer 

conclusiones científicamente válidas. A través de un modelo de ecuaciones 

estructurales, podemos concluir que el instrumento es fiable y consistente. 

Así mismo hemos contrastado y aceptado las hipótesis referentes a la influencia 

de la transformación digital sobre las prácticas de gestión, atracción y 

compromiso del talento. Las hipótesis 1ª, 2ª y 3ª han sido aceptadas. Esto 

significa que hay cambios en las prácticas de gestión del talento en las 

empresas, Los resultados han sido igualmente significativos si consideramos las 

estrategias de atracción y compromiso del talento de forma independiente. 

También han sido contrastadas y aceptadas las hipótesis relativas a la influencia 

de los Indicadores de la transformación digital sobre las prácticas de gestión, 

atracción y compromiso del talento. Concluyendo que la transformación digital 

medida a través de sus indicadores también influye e introduce cambios en las 

prácticas de gestión del talento, aun desglosando estas en la atracción y el 

compromiso del talento. 
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Igualmente, hemos contrastado la relación entre los indicadores de 

transformación digital y la propia transformación digital medida con el índice de 

madurez digital, aceptando esta hipótesis. De esta manera, señalamos que 

cuanto más madura digitalmente está una empresa, mayores cambios se 

producen en el modelo de negocio, existe una cultura enfocada a la innovación 

y predomina el estilo de liderazgo transformacional. 

Como ya indicamos en el capítulo III, al presentar el modelo de investigación, 

incluimos posteriormente y ajenas al modelo, las variables mediadoras y 

moderadoras. Estas variables son introducidas por el equipo investigador, para 

analizar la posible influencia de terceras variables que modifiquen una relación 

causa efecto entre variables independientes y dependientes. La mediación se 

produce cuando una tercera variable, denominada variable mediadora, 

interviene entre otras dos construcciones relacionadas. Concretamente, un 

cambio en la construcción exógena da lugar a un cambio de la variable   

mediadora, que, a su vez, cambia la construcción endógena. Así las hipótesis 

ocho, nueve y diez, que analizan la relación mediadora de la transformación 

digital medida por el índice de madurez digital, sobre la relación entre los 

indicadores y la gestión, atracción y compromiso del talento, son aceptadas. Esto 

significa que el grado de madurez digital, se relaciona e influye en la creación de 

nuevos modelos de negocio, una cultura organizacional de innovación y el 

liderazgo transformacional. 

Por otro lado, las variables moderadoras, aunque también analizan la influencia 

de terceras variables como las mediadoras, difieren sustancialmente. La 

moderación describe una situación en la que la relación entre dos construcciones 

no es constante, sino que depende de los valores de una tercera variable, 

denominada variable moderadora.. La variable moderadora cambia la fuerza o 

incluso la dirección de una relación entre dos construcciones en el modelo. Una 

vez contrastadas las hipótesis que analizan la posible influencia de estas 

variables moderadoras, hemos incluido las variables número de empleados y 

concepto de talento para su posterior análisis. En primer lugar, consideramos la 

variable número de empleados (tamaño de la empresa) y, en segundo lugar, la 

variable el concepto de talento que la empresa tiene asumido. 
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De las tres hipótesis sobre el número de empleados, ninguna fue aceptada como 

variable moderadora. Sin embargo, la concepción del constructo talento que 

pueda tener la empresa influye significativamente en la relación entre la variable 

independiente indicadores de transformación digital y la variable dependiente 

talento. Por tanto, hemos aceptado dos las tres hipótesis sobre el efecto 

moderador del talento planteadas. Esto implica que el concepto de talento influye 

en la relación entre transformación digital y gestión del talento. Cuando 

desglosamos la variable dependiente gestión en atracción y retención del talento, 

solo hay efecto moderador sobre atracción del talento. Estos datos pueden 

explicarse, aun siendo el efecto moderador débil, a que existe un esfuerzo 

significativo en las empresas por atraer talento que no se corresponde en la 

misma medida para retener el talento. 

Otro aspecto importante al considerar el talento es la diferenciación entre adoptar 

un modelo inclusivo (todos los empleados de una empresa son talento) o por el 

contrario un modelo excluyente (solo son talento determinados empleados de la 

empresa). En este caso, también influirá en la relación entre las variables 

independientes y dependientes (Gallardo-Gallardo, Dries y González-Cruz, 

2013). 

6.3.- Contribución a la gestión empresarial. 

El paso de los servicios de recursos humanos transaccionales al análisis activo 

del negocio comienza con la identificación de los datos necesarios para obtener 

conocimiento sobre los empleados. Estos datos pueden estar presentes en 

organizaciones en diferentes aplicaciones y diferentes formatos. La integración 

de datos es esencial para transformarlos en información relevante, oportuna y 

procesable. Permitir que los departamentos de Recursos Humanos analicen 

datos fácilmente puede acelerar la toma de decisiones. Los gerentes de 

Recursos Humanos deben tener un amplio conocimiento de las interacciones 

contextuales y complejas de los empleados dentro en una organización.  

Los perfiles de la fuerza laboral en todos los niveles organizativos deberían ser 

monitoreados en todo momento, de modo que los esfuerzos por maximizar el 

rendimiento del capital humano sean sostenibles y productivos. Este puede ser 

el nexo de unión entre la transformación digital y la gestión del talento. La 
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transformación digital es un fenómeno continuo que va más allá de la inversión 

en tecnología o digitalización de una organización, supone profundos cambios 

en la propia concepción del modelo de negocio, la cultura organizativa y en 

definitiva la cadena de valor de la empresa. 

En nuestra revisión teórica ya indicamos que la mera inversión en tecnología no 

es transformación digital (Rouse, 2016), hay que cambiar la organización 

apoyándose en el potencial de las tecnologías. Nuestra principal aportación al 

ámbito empresarial es que la transformación digital es un proceso de gestión del 

cambio. Este cambio se basa en tecnologías como el Big Data, Inteligencia 

Artificial o HR Analytics, entre otras. Esto facilita que los modelos de negocio se 

transformen (Downes y Nunes, 2013). La transformación digital no se limita 

solamente a la reducción de costes, sino que facilita la creación de modelos de 

negocio que generen más diferenciación, basándose en la digitalización. 

Desde la perspectiva de los Recursos Humanos y más en concreto de la gestión 

del talento, se cambia el punto de vista tradicional sobre reducción de costes a 

un modelo de inversión en capital humano. Es necesario adaptar los procesos 

de gestión del talento al nuevo entorno, ya que muchos fueron diseñados para 

un mundo no digital (Kane et al., 2017). Nuestro modelo de investigación aborda 

el proceso de transformación digital desde dos perspectivas. Por un lado, el 

modelo de madurez digital. Existe un campo de investigación al respecto que se 

centra en poder analizar el grado de madurez digital mediante el índice de 

madurez digital. Dicho índice se utiliza para evaluar el grado en que la 

organización se ha transformado basándose en la tecnología (Schumacher et 

al., 2016; De Carolis et al., 2017). Estos índices miden diferentes factores de la 

organización que son susceptibles de cambio mediante la introducción de la 

tecnología, como es la estrategia, los procesos operativos o la gestión del 

talento. La otra perspectiva que hemos abordado en nuestro estudio es analizar 

la transformación digital mediante indicadores de los cambios organizativos. En 

base a los resultados de nuestra investigación, los indicadores de transformación 

digital pueden facilitar el diseño de la hoja de ruta de dicha transformación para 

las organizaciones. Podemos ver el valor de cada uno de estos indicadores si los 

analizamos de forma separada.  
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La organización precisa modificar la cultura organizativa para que se produzca 

el proceso de la transformación digital (Wakefield et al., 2016). Resulta necesario 

un cambio de cultura dentro de la empresa que conduzca a una cultura de 

innovación abierta (Schumann y Tittmann, 2015). Un segundo factor clave que 

deben gestionar los departamentos de Recursos Humanos es el fomento de un 

estilo de liderazgo adaptado a las nuevas necesidades organizativas. Desde 

nuestra perspectiva el modelo de liderazgo transformacional encaja de mejor 

forma para estas necesidades (Collins y Schuman, 2015). Nuestro tercer 

indicador son los nuevos modelos de negocio que pueden crearse o 

transformarse gracias a la tecnología y la progresiva digitalización de la 

organización. Implantar tecnología sin otros cambios organizativos, no es 

transformación digital (Rouse, 2016). Pero gracias a la tecnología se puede 

transformar la forma de hacer negocios que tiene la organización. En nuestro 

modelo de investigación utilizamos la propuesta de Osterwalder (2004). Dicho 

modelo incluye como como uno de los factores a los recursos clave. Dentro de 

los recursos clave de una organización está el talento necesario para afrontar las 

demandas del mercado. La transformación digital es sinónimo de un cambio 

organizativo integral, en el cual se conjuga la continua innovación tecnológica 

con la innovación en la gestión del talento. 

La introducción de la tecnología para innovar en los departamentos de Recursos 

Humanos, tanto los HRIS (de su denominación en inglés Human Resources 

Information System) como los denominados e- HR (de su denominación en 

inglés Electronic Human Resource Management). Ha habido una gran evolución 

en la gestión del talento. Aunque el motivo principal para la implementación de 

las TIC dentro de la función de Recursos Humanos fue optimizar los 

procedimientos propios del área, también surgieron otros efectos positivos como 

reducción de costes, mejor calidad de los servicios prestados, aumento de la 

productividad, etc. La transformación digital en las empresas conlleva nuevas 

necesidades en cuanto a formas de gestionar personas. Si estos cambios 

afectan desde la cultura organizativa a la creación de nuevos modelos de 

negocio, es imprescindible generar nuevas formas de mantener ventajas 

competitivas con el talento. Las redes sociales cómo Linkedin, han cambiado la 

relación entre empleadores y empleados en los procesos de reclutamiento 
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(Lund, Manyika y Robinson, 2016). Las plataformas digitales de trabajo gracias 

al Big Data mejoran el rendimiento de los departamentos de Recursos Humanos 

en cuanto a la gestión del talento. Utilizando este tipo de plataformas se mejora 

un 9% el rendimiento y se reduce un 7% los costes, equilibrando mejor la oferta 

y demanda en la era digital (Lund, Manyika y Robinson, 2016). En resumen, 

gracias a las nuevas tecnologías, el nuevo rol de los RRHH incide cada vez más 

en aspectos estratégicos de la gestión del talento que redundan en beneficios 

para el negocio. 

Otro factor que consideramos importante para las empresas es tener un 

concepto unificado de talento. En nuestra investigación es una variable que 

modera la relación entre los cambios organizativos de la transformación digital y 

la atracción del talento. Esto puede modificar los resultados que obtienen las 

empresas a la hora de invertir en tecnología dentro de sus áreas de Recursos 

Humanos, si se considera el talento como un activo clave para las empresas. Por 

ello, es importante tener un concepto válido para poder diseñar políticas de 

recursos humanos eficientes. Incluso que haya una continuidad entre las 

políticas de atracción y retención del talento. Es posible que haya grandes 

esfuerzos en atraer talento, pero los resultados no son eficientes en cuanto a 

que no funcionen las políticas de retención del talento, al no tener un concepto 

unificado de lo que significa talento para la organización. 

Un indicador clave en recursos humanos para evaluar la eficiencia de su gestión 

es el índice de rotación del talento. Una alta rotación de talento reduce la 

eficiencia de las políticas de recursos humanos por los costes directos e 

indirectos que conlleva la rotación del talento implica perder las inversiones 

realizadas en ese personal ya sea desde la captación, selección y formación, 

como del know how organizativo que saldrá cuando ese talento abandone la 

organización. A estos costes podemos añadir que un empleado nuevo será 

menos productivo durante un determinado tiempo que el empleado al que 

remplaza. Dentro del proceso de transformación digital, donde el talento se sitúa 

entre los recursos clave para obtener las ventajas competitivas derivadas de este 

cambio. Es una tarea fundamental desarrollar buenas políticas de atracción y 

retención o compromiso del talento, pero si la definición o el concepto que la 
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organización tenga del talento no está claro, es probable que este esfuerzo sea 

poco productivo.  

Si añadimos más indicadores de la gestión de los recursos humanos, podemos 

separarlos por funciones. Dentro del proceso de contratación, el tiempo que tarda 

una empresa en atraer el talento necesario se traduce en costes. Existen dos 

cuestiones clave, que la transformación digital va a ayudar en mejorar el proceso. 

Por un lado, las estrategias de Employer Branding, pueden acortar los tiempos 

de captación del talento, si consiguen reducir significativamente los tiempos en 

los que una vacante está disponible. Por otro lado, conseguir que el talento 

captado supere un primer año dentro de la organización desde que fue 

contratado, es un indicador de que el proceso de captación fue rentable. 

Respecto al compromiso y la retención de los empleados, la transformación 

digital ha conseguido mejorar los resultados. Un conocimiento más amplio de las 

necesidades, el desempeño o el potencial de un empleado, gracias a las 

aportaciones de las herramientas de HR Analytics o Big Data conlleva mejorar 

las ratios en cuanto a retención del talento. La tecnología aplicada en los 

departamentos de recursos humanos permite medir percepciones y predecir 

comportamientos de los empleados, lo que se traduce en reducción de costes y 

aprovechamiento de la inversión en talento. 

Otro de los aspectos más investigados en cuanto a costes de recursos humanos 

y rendimiento de la inversión, es la relación entre formación o capacitación y su 

retorno sobre el negocio o resultados de la organización, tanto la inversión en 

formación para nuevas incorporaciones como la inversión en el desarrollo de los 

empleados con antigüedad en la empresa. Lo más habitual es hacer más 

hincapié en el coste de la formación de nuevos empleados, pero las nuevas 

tecnologías aplicadas al ámbito de la formación permiten una aproximación más 

certera a la medición del retorno de la inversión en la formación y desarrollo de 

toda la plantilla de la organización. Se pueden crear tanto métricas de costes de 

formación como del grado de traslación al negocio y por tanto a los resultados 

de la organización. 

Finalmente, la creación de un cuadro de mando integral para recursos humanos 

es cada vez más asequible gracias a las nuevas tecnologías aplicadas al campo 
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de la gestión del talento. La flexibilidad de las herramientas TIC, permiten 

seleccionar y adaptar las métricas que precisa cada organización. Esto se 

traduce en la reducción de costes, el desarrollo del talento potencial y el 

conocimiento de la relación de la gestión del talento con los resultados de la 

organización, en términos de inversión. 

6.4.- Limitaciones a la investigación. 

A continuación, exponemos las limitaciones que hemos tenido a la hora de 

realizar nuestra investigación, las cuales aconsejan analizar con cautela los 

resultados obtenidos.  

En primer lugar, hay una limitación sobre el alcance del proyecto. El instrumento 

utilizado es una encuesta entregada en mano. Lo que determina una 

dependencia directa de la voluntariedad de la empresa para rellenar el 

cuestionario. No obstante, consideramos que es una limitación superada, por el 

número final de encuestas recibidas y validadas (314). El muestreo se hizo 

mediante contacto directo y personal en muchos de los casos. Por otro lado, 

contamos con la colaboración de las cámaras de comercio para llegar a sus 

asociados y que influyesen sobre la participación en el estudio, lo que nos facilitó 

ostensiblemente superar esta limitación. 

Una segunda limitación son los conceptos de transformación digital y de talento. 

La transformación digital, como fenómeno que ha cambiado el contexto de los 

negocios y que obliga a todas las empresas a acometerlo antes o después, no 

es un concepto unificado. Por ello decidimos abordar su análisis mediante dos 

factores. El primero es la graduación del nivel de madurez digital alcanzado en 

la empresa y medido por el índice de madurez digital. El segundo factor es a 

través de los cambios organizativos que conlleva la transformación digital, 

medida por los cambios en tres indicadores (modelos de negocio, cultura de 

innovación y liderazgo transformacional). Tras haber analizado en nuestro 

modelo, la relación o influencia de ambos factores y haber obtenido una relación 

significativa, consideramos que hemos podido minimizar esta limitación. El otro 

concepto que para nuestro modelo es esencial, ya que es utilizado para construir 

las variables dependientes, es el talento. En la revisión realizada al respecto, 

encontramos diferentes enfoques y esto nos llevó a incluir el talento como una 
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variable moderadora, con una posible influencia entre las variables 

independientes y dependientes. 

En tercer lugar, este estudio se ha realizado con una muestra de empresas de 

diferentes sectores, con la finalidad de reducir sesgos, pero el volumen de casos 

analizados siempre conlleva tomar los resultados con relativa prudencia. Con el 

objetivo de reducir esta limitación unificamos el criterio de selección de empresas 

de la muestra final, en base a su grado de madurez digital, eliminando empresas 

en estadios tempranos. 

Podemos concluir afirmando que a pesar de estas limitaciones las hipótesis del 

modelo fueron contrastadas y aceptadas, por lo que los resultados del proyecto 

pueden ser considerados como aportación a la comunidad científica y al ámbito 

empresarial. 

6.5.- Futuras líneas de investigación. 

Las conclusiones del presente estudio nos llevan a plantear diferentes líneas de 

investigación para la comunidad científica, así como para las empresas. Estas 

líneas propuestas se relacionan con diferentes planteamientos de nuestro 

trabajo. 

En primer lugar, sería necesario seguir profundizando en el concepto de talento, 

ya que parece clave para poder identificar con más claridad las diferencias que 

existen entre empresas, con respecto al grado alcanzado de madurez digital. Por 

este motivo, interesa afinar este concepto para reducir ambigüedades. 

En segundo lugar, separar en diferentes líneas de investigación la atracción de 

la retención del talento, puede ayudar a encontrar estrategias más específicas 

sobre la gestión del talento. En nuestro modelo los resultados para las 

estrategias de atracción y retención han sido similares, pero existe la posibilidad 

de analizar aspectos más específicos, dentro del proceso de transformación 

digital, que afecten de forma desigual a cada estrategia. Sobretodo difieren los 

resultados cuando analizamos la fuerza de la relación que existe entre los 

indicadores de la transformación digital y la gestión, atracción y retención del 

talento en función del concepto de talento. Aquí difiere el efecto existente entre 

atracción y retención del talento. 
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En tercer lugar, en la revisión realizada en el presente trabajo, hemos observado 

que se aborda desde dos perspectivas. Una más tecnológica que se decanta por 

el uso del índice de madurez digital y, por otro lado, la perspectiva organizacional 

que se decanta por los indicadores de los cambios organizativos de la propia 

transformación digital. Sería recomendable nuevas escalas del índice de 

madurez digital que incluyan estos indicadores como factores distinguidos. 

Asimismo, puede resultar de gran utilidad para las empresas, el diseño de una 

hoja de ruta que facilite su transformación digital. 

En cuarto lugar, consideramos clave que se haya encontrado una relación 

significativa del proceso de transformación digital sobre el talento. Este hecho, 

implica que las personas son un factor determinante dentro del proceso de 

transformación digital de las empresas. Sería recomendable, seguir una línea de 

investigación que clarifique como una adecuada gestión del talento puede 

favorecer la progresión del proceso de transformación digital o, por el contrario, 

como una mala gestión del talento podría ralentizarlo. 

En quinto lugar, la investigación se ha limitado a la población de empresas 

españolas. Consideramos que puede ampliarse al ámbito internacional. Por otro 

lado, se podría unificar la población a un único sector o una tipología de 

empresas concreta. 

En sexto lugar, el modelo de investigación planteado, donde desglosamos la 

medición de la transformación digital, en nivel de madurez y en indicadores, nos 

ha llevado a utilizar un instrumento muy amplio. Sería aconsejable, unificar la 

forma de analizar el nivel de transformación digital alcanzado, con una escala 

que incluya estos indicadores; de este modo se reduciría el instrumento de 

investigación. Así, en futuras investigaciones se podrían introducir variables 

como el índice de rotación externo del talento o si la empresa nace digital o se 

transforma en empresa digital. 

Una última recomendación sería plantear un estudio longitudinal en empresas 

que abordan su proceso de transformación digital, analizando si existe una 

gestión del cambio focalizado a lo digital (procesos operativos, tecnología, 

canales de venta, etc.) o si además incluyen a las personas como un factor clave 

de dicho cambio. 
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Finalmente consideramos que el papel de las personas en los procesos de 

transformación digital es clave junto a la tecnología, por lo que ningún sistema 

será lo suficientemente válido si ignora el papel de éstas. Por este motivo, 

consideramos que este trabajo tiene una importante transferencia al ámbito 

empresarial como ejemplo de aportación científica al entorno de los negocios. 
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El impacto de la transformación digital en la gestión del talento 
RESUMEN 

Este trabajo se desarrolla en el marco de los cambios organizativos que conlleva la 
transformación digital de empresas. Existen diferencias significativas entre las empresas 
que alcanzan el éxito dentro de este proceso complejo de cambio y las que fracasan a 
pesar de acometer cuantiosas inversiones en tecnología. Desde nuestra perspectiva 
consideramos que la gestión del talento, dentro de este proceso es un factor clave para 
que la estrategia de transformación digital alcance los objetivos marcados. Desatender 
la importancia que puede tener el talento para avanzar en este complejo proceso de 
cambio, supondría una ralentización o limitación de la transformación digital. 

Se ha partido de un marco teórico general del que depende nuestro modelo, como es la 
innovación y el cambio en las empresas, junto a los modelos actuales de dirección de 
personas. Desde este enfoque posteriormente entramos en un marco teórico específico 
que recoge los factores propios del proceso de transformación digital y gestión del 
talento. Estos factores son en primer lugar los propios de la digitalización como son el 
concepto de madurez digital y los cambios organizativos de la transformación digital: 
nuevos modelos de negocio, cultura de innovación y liderazgo transformacional. En 
segundo lugar, abordamos los conceptos propios del talento como son la dirección de 
recursos humanos en la era digital y la propia estrategia de gestión del talento dentro de 
este contexto digital. 

El presente trabajo presenta diferentes objetivos a conseguir tanto con la revisión 
bibliográfica como con el estudio empírico. Nos marcamos como objetivos el realizar 
una exhaustiva revisión bibliográfica sobre gestión del talento y transformación digital. 
Otro objetivo es revisar el marco teórico sobre la transformación digital y como se está 
adaptando la gestión del talento en este contexto. A su vez nos planteamos como 
objetivo analizar los procesos clave de atracción, retención y compromiso del talento y 
su relación con los indicadores del cambio de la transformación digital. Con el fin de 
encontrar evidencias de estos cambios nos planteamos construir un instrumento fiable 
de medida en formato de cuestionario. Por último, planteamos un doble objetivo que 
consiste en aportar avances en esta materia para la comunidad científica y por otro lado 
aportar a las empresas información contrastada sobre los cambios en cuanto a la 
gestión del talento en pleno proceso de transformación digital. 

Para conseguir nuestros objetivos, además de realizar la revisión bibliográfica, hemos 
creado un modelo de investigación. Las variables de nuestro modelo son las que 
describimos a continuación. Como variables independientes empleamos, la 
transformación digital como proceso de cambio medida a través del índice de madurez 
digital. Este concepto es un constructo que, a través de diferentes factores o 
indicadores, nos ofrece el nivel de cambio alcanzado de la transformación digital. Los 
niveles independientemente del modelo utilizado, desde la fase incipiente de madurez, 
hasta la fase de madurez completada. Por otro lado, hemos incluido para medir el 
proceso de cambio de la transformación digital, aquellos indicadores de transformación, 
que más aparecen en la revisión bibliográfica. Estos indicadores principales son, la 
creación de nuevos modelos de negocio, el desarrollo de una cultura organizacional 
innovadora y el desarrollo de un estilo de liderazgo transformacional. Descartamos el 
indicador de la estrategia porque podría abarcar un proyecto global en sí mismo. Como 
variables dependientes utilizamos tanto la gestión del talento como un concepto único 
que engloba las diferentes prácticas de atracción, retención y compromiso del talento. 
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También utilizamos estas mismas prácticas de forma separada como variables 
dependientes. 

Las hipótesis planteadas se han contrastado y hemos aceptado todas las que 
planteamos para medir relaciones directas entre las variables, excepto algunas en el 
caso de las variables moderadoras. No hemos aceptado las hipótesis sobre la influencia 
del número de empleados sobre la relación entre las variables independientes y 
dependientes. Así como de forma específica, tampoco aceptamos que el propio 
concepto de talento modere la relación entre los cambios organizativos de la 
transformación digital y la retención del talento. 

Hemos podido mostrar tanto en la revisión bibliográfica como de forma empírica que hay 
una relación significativa entre la transformación digital y la gestión del talento. Nuestra 
propuesta inicial era ver los cambios provocados por la transformación digital sobre la 
gestión del talento, pero hemos visto que la relación es muy importante para que este 
proceso de cambio organizativo se lleve a cabo con éxito. 

La medición de la transformación digital utilizando el índice de madurez digital o a través 
de los indicadores de los cambios organizativos propios de la transformación digital, nos 
ofrece resultados similares en cuanto al impacto de la transformación digital sobre la 
gestión del talento. De igual forma ocurre cuando consideramos la gestión del talento 
como variable dependiente única o la dividimos en las prácticas de atracción, retención 
y compromiso del talento. 

La transformación digital no es solo digitalización como indican diferentes estudios y 
como hemos podido analizar en el nuestro. Hay una retroalimentación positiva entre los 
procesos de cambio que se producen en la transformación digital como en los procesos 
de gestión del talento. 

Para las empresas tenemos que señalar que la transformación digital, facilita la 
obtención de datos sobre el talento que se pueden utilizar para mejorar las prácticas de 
atracción, retención y compromiso del talento. Pero a su vez, es clave que se atienda a 
la gestión del talento para poder alcanzar el éxito en el proceso de transformación digital. 
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The impact of digital transformation on talent management 
ABSTRACT 

This work is developed within the framework of the organizational changes involved in 
the digital transformation of companies. There are significant differences between 
companies that achieve success in this complex process of change and those that fail 
despite undertaking substantial investments in technology. From our perspective, we 
believe that talent management, within this process, is a key factor for the digital 
transformation strategy to achieve the objectives set. Neglecting the importance that 
talent can have to advance in this complex process of change would mean slowing down 
or limiting digital transformation. 

We have started from a general theoretical framework on which our model depends, 
such as innovation and change in companies, together with current models of people 
management. From this approach, we then entered into a specific theoretical framework 
that includes the factors inherent to the digital transformation and talent management 
process. These factors are first of all those inherent to digitalization, such as the concept 
of digital maturity and the organizational changes of digital transformation: new business 
models, innovation culture and transformational leadership. Secondly, we address the 
concepts of talent such as human resources management in the digital era and the talent 
management strategy itself within this digital context. 

This paper presents different objectives to be achieved with both, the literature review 
and the empirical study. We set as objectives to conduct an exhaustive literature review 
on talent management and digital transformation. Another objective is to review the 
theoretical framework on digital transformation and how talent management is adapting 
in this context. In turn, we aim to analyze the key processes of talent attraction, retention 
and engagement and their relationship with the change indicators of digital 
transformation. In order to find evidence of these changes, we set out to build a reliable 
measurement instrument in the form of a questionnaire. Finally, we have a double 
objective: to provide the scientific community with advances in this area and to provide 
companies with contrasted information on the changes in talent management in the midst 
of the digital transformation process. 

In order, To achieve our objectives, in addition to conducting the literature review, we 
have created a research model. The variables of our model are described below. As 
independent variables, we used digital transformation as a process of change measured 
through the digital maturity index. This concept is a construct that, through different 
factors or indicators, offers us the level of change achieved in digital transformation. The 
levels are independent of the model used, from the incipient stage of maturity to the 
stage of completed maturity. On the other hand, we have included to measure the 
process of change of the digital transformation, those indicators of transformation, which 
most appear in the literature review. These main indicators are the creation of new 
business models, the development of an innovative organizational culture and the 
development of a transformational leadership style. We discarded the strategy indicator 
because it could encompass a global project in itself. As dependent variables we use 
both talent management as a single concept that encompasses the different practices of 
attracting, retaining and engaging talent. We also used these same practices separately 
as dependent variables. 

The hypotheses proposed have been tested and we have accepted all those we 
proposed to measure direct relationships between the variables, except for some in the 
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case of the moderator variables. We have not accepted the hypotheses on the influence 
of the number of employees on the relationship between the independent and dependent 
variables. As well as specifically, we also do not accept that the concept of talent itself 
moderates the relationship between the organizational changes of digital transformation 
and talent retention. 

We have been able to show both in the literature review and empirically that there is a 
significant relationship between digital transformation and talent management. Our initial 
proposal was to look at the changes brought about by digital transformation on talent 
management, but we have seen that the relationship is very important for this process of 
organizational change to be successful. 

Measuring digital transformation using the digital maturity index or through the indicators 
of the organizational changes inherent to digital transformation, gives us similar results 
in terms of the impact of digital transformation on talent management. The same is true 
when we consider talent management as a single dependent variable or divide it into 
talent attraction, retention and engagement practices. 

Digital transformation is not just about digitization as different studies indicate and as we 
have been able to analyze in our study. There is a positive feedback between the change 
processes that occur in digital transformation and in talent management processes. 

For companies we have to point out that digital transformation, facilitates the collection 
of data on talent that can be used to improve the practices of attraction, retention and 
engagement of talent. But at the same time, it is key that talent management is 
addressed in order to achieve success in the digital transformation process. 
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