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El propdsito del estudio fue analizar los factores relevantes que intervienen en la transformacién digital
de las organizaciones. Para ello, fue necesario revisar estudios previos, asi como realizar la construccion de
un modelo con su consecuente validacién de hipdtesis. Esta investigacion es explicativa, y tiene un disefio
no experimental y transversal. El estudio se realizé en negocios textiles y de confecciones de la ciudad
de Huancayo, que venian realizando sus ventas por medio de internet y habian incorporado tecnologias
digitales. Los resultados permitieron identificar que factores como el talento y la tecnologia afectan direc-
tamente el desempeno digital. Por otro lado, los directivos y la cultura, factores que reflejan suimportancia
en el proceso de transformacion digital de las organizaciones, influyen de manera indirecta en el desem-
peno digital (por medio de otras variables). Es de suma importancia recalcar que se identificaron factores
clave que intervienen en el proceso de transformacion digital y su forma de interaccion, lo cual representa
informacidn valiosa a considerar en el momento de elaborar un plan estratégico con el objetivo de realizar

una migracion digital exitosa en la organizacion.
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Modeling using structural equations (PLS-SEM) of key factors of digital
transformation

The purpose of the study was to analyze the relevant factors involved in the digital transformation of orga-
nizations, for which it was necessary to review previous studies and build a model with its consequent
validation of hypotheses. This research corresponds to the explanatory research level, with a non-experi-
mental and cross-sectional design. The study was carried out in textile and clothing businesses in the city
of Huancayo, which had been making their sales through the internet and had in turn incorporated digital
technologies. The results made it possible to identify that factors such as talent and technology directly
affect digital performance. While managers and culture indirectly influence digital performance (through
other variables), reflecting theirimportance in the digital transformation process of organizations. Through
this study, the key factors involved in the digital transformation process and the way they interact were
identified, which represents valuable information to take into account when preparing the strategic plan

for a successful digital migration of the organization.
Keywords: digital transformation, digital performance, digital skills, digital competencies

Modelagem usando equacoes estruturais (PLS-SEM) de fatores-chave da
transformacao digital

O objetivo do estudo foi analisar os fatores relevantes envolvidos na transformacéao digital das orga-
nizagdes, para o que foi necessario rever estudos anteriores e construir um modelo com a consequente
validacao de hipéteses. Esta investigacdo corresponde ao nivel da investigacdo explicativa, com um deli-
neamento nao experimental e transversal. O estudo foi realizado em empresas téxteis e de confeccdes da
cidade de Huancayo, que realizavam suas vendas através da internet e por sua vez incorporaram tecno-
logias digitais. Os resultados permitiram identificar que fatores como talento e tecnologia afetam direta-
mente o desempenho digital. Enquanto os gestores e a cultura influenciam indiretamente o desempenho
digital (através de outras variaveis), refletindo a sua importancia no processo de transformacao digital das
organizacgoes. Através deste estudo, foram identificados os principais fatores envolvidos no processo de
transformacao digital e a forma como eles interagem, o que representa uma informacéo valiosa a ter em

conta na elaboracdo do plano estratégico para uma migracao digital bem-sucedida da organizacdo.

Palavras-chave: transformacao digital, desempenho digital, habilidades digitais, competéncias digitais

1. INTRODUCCION

Actualmente, muchos negocios afrontan nuevas reglas de juego debido al avance
tecnologico. Esta ola de tecnologia ha conllevado a que los clientes se empoderen, ya
que tienen a su disposicion un abanico de alternativas de oferta de una variedad de
productos que estan a un “clic” de distancia. Esta situacion exige que las empresas
y negocios se adapten a ese nuevo escenario para que puedan seguir vigentes en el
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mercado. Es importante senalar que muchos reportes refieren que las organizaciones
logran incrementar sus ventas gracias a la transformacion digital, con la que mejoran
su rentabilidad y una mayor valoracion del negocio.

Sin embargo, pese a ser un tema algido para las organizaciones, el conocimiento
sobre las acciones estratégicas para implementar la transformacion digital en su
mayoria es de caracter exploratorio y cualitativo (Zomer et al., 2018, p. 2). En este
contexto, es de suma importancia determinar los factores clave de la transformacion
digital, puesto que existe una necesidad imperante de los académicos, empresarios y
emprendedores de poder asumir el reto de la transformacion digital en sus respecti-
vas organizaciones. Para ello, se requieren procedimientos claros para asumir la digi-
talizacion de las organizaciones.

Aunque muchos estudios analizan ciertos aspectos de la transformacion digital
-como los desafios que deparan los negocios, la medicion de la madurez digital, las
perspectivas y las estrategias comerciales-, no permiten evidenciar los factores que
afectan directa o indirectamente el proceso con el fin de identificar las variables
clave para una transformacion digital exitosa. En ese sentido, todavia hay mucho por
investigar en el campo. Urge desarrollar estudios de transformacion digital desde un
punto de vista mas estratégico con el que se detalle la forma con la que se debe
abordar (Udovita, 2020). En ese contexto, en la presente investigacion, se busca iden-
tificar y analizar los factores que intervienen en el proceso de transformacion digital
empleando la técnica de las ecuaciones estructurales con minimos cuadrados parcia-
les (PLS-SEM), con el propdsito de comprender dicho.

1.1. Antecedentes del estudio

La Escuela de Negocios Eada de Espana y la consultora de negocios RocaSalvatella
(2017) realizaron un diagndstico sobre las habilidades digitales de los directivos.
Concretamente, el estudio consistio en determinar el nivel de conocimiento digital
de los directivos de Espana. Asi, observaron que ciertas organizaciones iniciaban su
proceso digital en las areas de Marketing, y Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(TIC), pero, conforme maduraban digitalmente, la Direccion General empez6 a asumir
el liderazgo de la transformacion digital. En se mismo estudio, se encontré que los
directivos mostraban cierta deficiencia en la aplicacion de habilidades digitales estra-
tégicas, a pesar de que esos mismos directivos eran capaces de utilizar las tecnologias
digitales en su quehacer diario. Al respecto, Pefia y Costa (2021) plantean que el gran
reto de los directivos consiste en liderar la transformacion digital de sus organizacio-
nes, pasando del conocimiento a la accion.
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Por su parte, la consultora ManpowerGroup (2018) realiz6 un analisis sobre los
cambios en el ambito del liderazgo en su informe titulado Del lider tradicional al lider
digital. Estableciendo la regla 80/20, el estudio sugiere que el 80% de las cualidades
son las mismas que las de un lider eficaz tradicional; sin embargo, el 20% de cualida-
des restantes son capacidades que, si bien antes no eran tan requeridas, hoy en dia
son indispensables para los lideres modernos y futuros. Entre otras caracteristicas,
se sefnala que los lideres deben contar con conocimientos sobre tecnologia, deben
rodearse de expertos y deben estar informados sobre las Gltimas tendencias.

1.2. Teorias que fundamentan la adopcion de tecnologias en la organizacion

Existen diversas teorias sobre la adopcion de tecnologias, como el modelo de acep-
tacion de tecnologia (modelo TAM). Sin embargo, muchas de ellas se limitan a analizar
la adopcion y uso de las tecnologias de informacion (TI) por parte de individuos o
usuarios, enfocandose en el analisis de su actitud y percepcion como consumidores
(Gye-Soo, 2016). No obstante, debido a que la transformacion digital trata sobre la
implementacion de tecnologias digitales dentro de la organizacion, es un tema mucho
mas complejo: involucra a un grupo de individuos en el que se incluye tanto a quienes
apoyan como a quienes se oponen a las ideas de innovacion. De acuerdo con Oliveira
y Martins (2011), el marco de tecnologia, organizacion y entorno (en adelante, marco
TOE), propuesto por Tornatzky & Fleischer en 1990, representa un marco Gtil que tiene
una base teodrica solida que brinda un apoyo empirico consistente y un potencial de
aplicacion a diversos tipos de estudio sobre adopcion de tecnologias en las organiza-
ciones. El marco TOE considera el contexto tecnologico, el contexto organizacionaly el
contexto ambiental como grupos influyentes (ver figura 1).

El contexto tecnologico se refiere a las tecnologias existentes y relevantes para la
empresa. Por su parte, el contexto organizacional consiste en las medidas descriptivas
de la organizacion, como el tamano, la estructura funcional, el apoyo a la implemen-
tacion de tecnologias por parte de la alta direccion y otras medidas. Finalmente, el
contexto ambiental es el medio que rodea a la empresa como, por ejemplo, su indus-
tria, sus competidores y la regulacion por parte del gobierno (Tornatzky & Fleischer,
1990, como se cita en Baker, 2011).
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Figura 1. Marco TOE

Entorno del medio Organizacion
Caracteristicas de la industria | < > Estructuras de vinculacion
y estructura del mercado \ / formales e informales

Infraestructura de apoyo Procesos de comunicacion
tecnolégico Toma de Tamanio
% decisiones de e
Regulacion gubernamental vy Inactividad

tecnologica
Tecnologia

Disponibilidad

Caracteristicas

Nota. Traducido del marco propuesto por Tornatzky & Fleischer (1990); como se cita en “The tech-
nology organization environment framework” de J. Baker, 2011, En Y. K. Dwivedi, M. R. Wade, & S.
L. Schneberger (Eds.), Information systems theory - Explaining and predicting our digital society
(Vol. 1, pp. 231-245). Springer, p. 236. (https://doi.org/10.1007/978-1-4419-6108-2).

1.3. Factores intervinientes de la transformacion digital

Schwertner (2017) indica que, para aprovechar el potencial de la transformacion digi-
tal, las organizaciones deben considerar la estrategia, el liderazgo y la cultura organi-
zacional. Por su parte, la compafia Cisco (2015) refiere que los factores que impulsan
la transformacion digital son las personas, los procesos y la cultura (p. 9). En cambio,
para la consultora PricewaterhouseCoopers (PwC, 2016) la tecnologia, la innovacion, y
el talento son elementales para dirigir la transformacion digital en los negocios de hoy
(p. 18). Como complemento, en un foro internacional sobre ventas retail, realizado por
la Camara de Comercio de Lima durante 2019, se expusieron a los factores de la trans-
formacion digital con la siguiente expresion: personas + tecnologia= transformacion
digital. En ese sentido, de acuerdo a los reportes revisados, se consideran como varia-
bles de estudio a las habilidades digitales de los directivos, las competencias digitales
del talento, la cultura de tipo innovativa y las tecnologias digitales.

1.3.1. Las habilidades digitales de los directivos

Schwertner (2017) sostiene que en el proceso de transformacion digital solo se
puede alcanzar el éxito si existe una estrategia y un buen liderazgo (p. 389). Por ello,
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Fernandez (2011) resalta que las empresas deben contar con directivos con habilida-
des y competencias para desempenarse eficazmente en un entorno digital. En ese
sentido, la Pacifico Business School y RocaSalvatella (2022) sefalan que los directi-
vos deben desarrollar otras habilidades para detectar oportunidades, adaptarse
al cambio y accionar las mismas. Segln un informe de la Universidad de Cambridge
(2017), la falta de prioridad del uso de las tecnologias digitales dentro de la organiza-
cion podria deberse a la poca claridad que tienen los gerentes con respecto a la trans-
formacion digital, ademas de la presencia de desafios institucionales y de liderazgo.
Los desafios de liderazgo tienen que ver con la falta de urgencia, vision y direccion; en
cambio, los desafios institucionales se relacionan con las actitudes de los trabajado-
res mayores de edad, la tecnologia heredada, la fatiga de la innovacion y la politica.
Sanchez (2016) indica que las organizaciones deben desarrollar profundos y verdade-
ros cambios siempre que exista un liderazgo desde el mas alto nivel de la direccion,
con la firme decision de abordar una decidida transformacion digital.

En un estudio realizado por la Harvard Business School (2020), se sefiala que, para
abordar la transformacion digital, esta debe ser impulsada de arriba hacia abajo.
Ademas, se asegura que el factor mas importante que determina la eficacia de la trans-
formacion digital es la competencia del director general o el maximo responsable de
la empresa, lo que se ve complementado con su mentalidad, sus valores y su integri-
dad. A su vez, reconocen que las personas, la cultura, el legado y la tecnologia en si
misma son también muy importantes, al igual que los recursos. Por su parte Wasonoy
Furinto indican que la transformacion digital depende mas de la mentalidad del lider
y sus estrategias que de la misma tecnologia (2018, como se cita en Kazim, 2019, p. 25).
En ese sentido, los investigadores reconocen que existe una falta de alineacion de las
habilidades de liderazgo y las nuevas competencias adquiridas con la implementacion
de la transformacion digital, ya que lo que se busca es crear un efecto que combine
las habilidades de liderazgo y la capacidad digital para optimizar la aplicacion de la
tecnologia digital con el objetivo de mejorar el rendimiento empresarial.

1.3.2. Competencias digitales del talento humano

La literatura refiere que todo se puede copiar en los negocios, excepto el talento.
En esa misma linea, la Harvard Business School (2020) menciona que la clave es encon-
trar personas que puedan liderar al talento digital para que trabajen en equipo y, de
ese modo, superen a la competencia. Magro et al. (2014) sefialan que la competencia
digital es la combinacion de capacidades, conocimientos, habilidades y actitudes que
se utilizan en contextos altamente digitales. Los cambios de las competencias fueron
tan evidentes que incluso en el World Economic Forum (2016) se reconoci6 la presencia
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de modificaciones en las habilidades transversales, entre las que se destacaron la
habilidad para trabajar con datosy latoma de decisiones basadas en informacion para
la solucion de problemas complejos. En la actualidad, no solo las habilidades reque-
ridas por las empresas se han modificado, sino que el talento capacitado en temas
digitales es escaso y dificil de retener (FoxizeSchool, 2015). Aquel déficit también
fue percibido en otros reportes como, por ejemplo, uno realizado por la consultora
ManpowerGroup (2018), que sefala que el area de Recursos Humanos en Espafia no
logra encontrar el talento digital requerido en un 28% de los casos, mientras que, a
nivel global, la escasez del talento digital era de un 36%.

1.3.3. La cultura innovativa

Segln Prawira (2019), la cultura organizacional influye en la madurez digital. El asunto
primordial es que se requiere tiempo para instaurar una cultura digital en de la orga-
nizacion. En ese sentido, se debe actuar cuanto antes para estar en condiciones de
competir en aquel escenario multicanal, digitalizado y vertiginoso (p. 52). Segin Galvez
y Garcia (2011), el reto estratégico para afadir valor a la organizacion involucra incluir
a la cultura porque es clave en el éxito del proceso de la transformacion digital, por
encima incluso de las propias tecnologias o los cambios organizativos. Reiches y
Scneider consideran a la cultura como un aspecto clave en la empresa porque influye
directamente en los procesos de cambio y en las estrategias por medio del comporta-
miento de los individuos (1990, como se cita en Febles Acosta & Oreja Rodriguez, 2008,
p. 16). No obstante, en la practica no existe consenso unanime para evaluar la cultura.
Tal deficiencia se centra en la eleccion de indicadores adecuados para su medicion, ya
que no existen items Gnicos. Por ello, se presentan dentro de una combinacion de malti-
ples variables que se solapan con otras variables del comportamiento organizativo.

1.3.4. Tecnologias digitales

Schwertner (2017) sefiala que no se trata de que las organizaciones deban adquirir y
utilizar tantas tecnologias como sea posible, sino que las empresas deberian tener
una vision clara sobre su desarrollo para poder apoyarse en las posibilidades ilimita-
das que las tecnologias pueden brindarle, ademas de sus estrategias elegidas (p. 389).
De acuerdo con la consultora PwC Colombia (2015), las tecnologias permiten aprove-
char oportunidades y son determinantes de diferenciacion, pero también se convier-
ten en una amenaza para los negocios que las rehliyen. En ese sentido, la tecnologia
se convierte en una variable clave de la transformacion digital, principalmente, en la
realizacion de trabajos complejos como lo son la extraccion de informacion, el proce-
samiento de datos, la automatizacion de procesos, la racionalizacion de costos, etc.
Chiavenato (2014) refiere también que la tecnologia influye en el funcionamiento de las
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organizaciones. Por ejemplo, debido a la invencion de la computadora, fue posible que
las organizaciones lograran automatizar sus actividades. Esto les permitio manejar
una cantidad enorme de datos a un costo bajo, y con mayor rapidez y absoluta confia-
bilidad. Para Moyano et al. (2012) la tecnologia es una herramienta poderosa capaz de
contribuir en la eficiencia de los procesos de la organizacion, siempre que se conjugue
con otros recursos y capacidades.

1.3.5. Desempeiio digital

EL término “desempeno” adquiere un significado de acuerdo al aspecto que se esté
analizando. Por ejemplo, existe el desempeno de recursos humanos, el financiero,
el de procesos operativos, etc. En este caso, el “desempeno digital” significa, prin-
cipalmente, la intensidad con que las empresas abordan los desafios tecnologicos
mediante un mayor enfoque en los datos con el proposito de mejorar los procesos de
la cadena de valor. Cabe decir que se prefirio utilizar el término “desempeno digital”
debido a que puede ser medido a partir de indicadores relacionados a las ventas por
internet, la capacidad innovativa del negocio y el uso de los datos. Segin la Harvard
Business School (2020), incidir en el uso de la informacion basada en datos conlleva
a obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto, es elemental contar con habilida-
des necesarias para traducir esos datos en informacion valiosa y, sobre todo, actuar
sobre esa informacion. Por ejemplo, las grandes empresas, como Google o Amazon, se
caracterizan principalmente por tener culturas basadas en datos, es decir, que viven,
respiran y actian sobre la base de los datos procesados. Afortunadamente para cier-
tas organizaciones y desafortunadamente para otras, la instauracion de una cultura
es algo que no se puede comprar, sino que solo se alcanza si se cultiva, se nutre y se
aprovecha con liderazgo.

2. DISENO METODOLOGICO

El diseno del presente estudio es no experimental y transversal. En la figura 2, se
muestra un diagrama de ruta del modelo en el que se grafican las relaciones de los
constructos. De acuerdo a Chion y Charles (2016), un diagrama de ruta constituye el
equivalente grafico de la representacion matematica en la que un conjunto de ecua-
ciones representa las interrelaciones de las variables independientes con la varia-
ble dependiente (p. 338). Los constructos representan tanto a las variables latentes
exogenas como a las variables latentes endogenas. Una particularidad de las variables
latentes es que estas no son directamente observables, por lo que su medicion se
realiza a través de variables manifiestas, también llamadas “variables observadas” o
“indicadores” (Hair et al., 2022).
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Figura 2. Diagrama de rutas de las variables de la transformacion digital con sus
indicadores
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Nota. Diagrama de rutas de los factores clave de la transformacion digital.

2.1. Relacion entre variables

El directivo y el talento digital. De acuerdo con Kazim (2019), las organizaciones que
buscan oportunidades digitales encuentran desafios para contratar una fuerza labo-
ral con talento digital (p. 26). Reportes como el de Gutiérrez (2016) indican que las
organizaciones que se enfocan de manera estratégica en el talento logran alcanzar
mejores resultados, siempre que cuenten con el equipo correcto y con las habilidades
necesarias para impulsar el cambio digital. Por su parte, Pefia y Costa (2021) sugieren
que el area de Recursos Humanos debe desarrollar un conjunto de competencias digi-
tales en sus equipos para mejorar el rendimiento de las organizaciones. Del mismo
modo, la IE Bussines School (2017) resalta que, en la gestion de empresas en la que
se tiene una nueva vision, se destacan las capacidades digitales de los equipos y la
capacidad de adaptacion a nuevos entornos. Es decir, al implementar la transforma-
cion digital, se ponen a las personas en primer lugar, antes que la propia tecnologia.
Al respecto, la Harvard Business School (2020) sefiala que “contrariamente a la creen-
cia popular, la transformacion digital tiene menos que ver con la tecnologia y mas con
las personas” (p. 3).
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Directivos y tecnologia. Seglin PwC (2016), los directivos utilizan la tecnologia en
la interaccion y satisfaccion de las necesidades cambiantes de los clientes, y como
una herramienta clave en el crecimiento de las organizaciones (p. 20). Por su parte,
la Harvard Business School (2020) refiere que, cuando los lideres deciden invertir en
tecnologia, deben también pensar en invertir en personas que puedan conducir la
tecnologia para que sea atil (p. 3).

Directivos y cultura. Para ManpowerGroup (2018), y Polo y Magalhaes (2020) son
los lideres quienes afianzan la cultura de la innovacion, guiando al talento mediante
una estrategia organizacional. Para ello, es necesario contar con una vision clara en
una hoja de ruta bien definida. Por su parte, D.G. Ciencia,Tecnologia y Sociedad de la
Informacion (2012) sostiene que la cultura de la innovacion depende de la capacidad
de innovacion dentro de la empresa. Si bien esta puede estar muy ligada a la vision
del fundador y a su personalidad emprendedora, también puede ser impulsada por
personas predispuestas al cambio, quienes no son necesariamente grandes especia-
listas 0 mas creativos que el resto, sino que estan mas predispuestos a romper sus
paradigmas, escudrinan los problemas de diferentes angulos, son persistentes involu-
crandose en nuevos proyectos con mayor conviccion y hacen participe a una coalicion
de personas clave dentro de la organizacion (p. 24).

Cultura innovativay talento. La cultura de la organizaciony el talento, aspectos que
deben estar preparados para el cambio, son factores de competitividad muy impor-
tantes. Esto se debe a que la cultura influye en la estructura organizativay predispone
a las personas a interactuar de una manera determinada (D.G. Ciencia,Tecnologia y
Sociedad de la Informacion, 2012).

Talento y tecnologia. Si bien la transformacion digital depende de los directivos,
también puede surgir por iniciativa de los colaboradores, quienes, desde cualquier
nivel de la jerarquia y con cualquier dispositivo, emplean herramientas tecnologicas
para gestionar sus funciones (Polo & Magalhaes, 2020). Para Chiavenato (2009) existe
una estrecha relacion entre los recursos humanos y la tecnologia de la organizacion.

Talento y desempeio. Segin Dominguez (2008), el talento puede marcar la dife-
rencia del desempeno de las empresas. Esto es posible porque los conocimientos, las
habilidades y las destrezas, en combinacion con los recursos tangibles e intangibles,
generan ventajas competitivas sostenibles. En un contexto en el que las empresas
incorporan frecuentemente nuevas tecnologias, se genera trabajo altamente cualifi-
cado, lo que demanda personal preparado para cubrir esos requerimientos.
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La tecnologia y desempeio. Nieminen (2014) indica que, por medio del uso de
la tecnologia, se puede mejorar radicalmente el desempeno de las empresas. En el
reporte de PwC (2016), se sefiala que “la tecnologia es importante para el rendimiento
empresarial pero no puede existir en el vacio, sino se necesita talento para su desa-
rrollo de esa tecnologia... acceder al talento adecuado es esencial para la mayoria de
organizaciones” (p. 17).

Frente a los reportes consultados, el diagrama de ruta del modelo se compone por
cinco variables latentes exdgenas y endogenas, con un total de veinte indicadores y
siete relaciones. A partir de la informacion, se proponen siete hipotesis de estudio:

e H1. Las habilidades digitales de los directivos afectan, de manera directa y
significativa, a la cultura de tipo innovativa.

e H2. Las habilidades digitales de los directivos afectan, de manera directa y
significativa, a las competencias digitales del talento.

e H3. Las habilidades digitales de los directivos afectan, de manera directa y
significativa, a las tecnologias digitales.

e H4. La cultura organizacional de tipo innovativa afecta, de manera directa y
significativa, a las competencias digitales del talento.

e H5. Las competencias digitales del talento humano afectan, de manera directa
y significativa, a las tecnologias digitales.

e H6. Las competencias digitales del talento humano afectan, de manera directa
y significativa, al desempeno digital.

e H7. Las tecnologias digitales afectan, de manera directa y significativa, al
desemperno digital.

2.2. Poblacion y muestra

La poblacion del estudio estuvo representada por los negocios del sector textil de
la ciudad de Huancayo, perteneciente a la region Junin. Para el estudio, los negocios
debian cumplir la condicion de tener presencia en internet por medio de sus pagi-
nas web y/o ventas en redes sociales. Segiin Torres (2020), el desarrollo de las ventas
online es una parte sustancial de la transformacion digital.

Cuando se utilizan las ecuaciones estructurales con minimos cuadrados parciales
PLS-SEM, Wong (2019) recomienda contar con un minimo de 80 observaciones cuando
se cuenta con 7 relaciones o flechas dentro del modelo. En el estudio, se encuesto
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al total de 68 negocios identificados durante 2021, ya que muchos negocios ya no se
encontraban operando luego de que fueron afectados por la pandemia del covid-19.
Las encuestas estuvieron dirigidas a los gerentes y/o propietarios, que, en su mayoria,
representaban ser la misma persona, salvo en 15 negocios en los que se diferenciaba
al gerente del propietario. De esta manera, se obtuvieron 83 observaciones pertene-
cientes al sector textil de la ciudad de Huancayo. En dichas organizaciones, se habian
implementado tecnologias digitales dentro de sus procesos y se venian realizando
ventas a través del internet.

2.3. Técnicas e instrumentos de recopilacion de datos

El cuestionario fue definido con preguntas de tipo cerrado en la escala Likert de cinco
puntos, que fluctuaba del 1 al 5 (desde “en desacuerdo” hasta “de acuerdo”). Cabe
mencionar que, en la elaboracion del instrumento de medicion, se considero el funda-
mento tedrico. Ademas, en algunos casos se adaptaron preguntas de cuestionarios
validados, como el del constructo para la medicion de la cultura innovativa que cuenta
con un buen soporte teorico. Se realizo un cuestionario con preguntas concretas para
evitar que el encuestado se abrume con demasiadas interrogantes. Por el contrario, se
pretendio la facil interpretacion de las preguntas para que los encuestados respondan
de manera facil y rapida al cuestionario durante su horario de trabajo.

2.4. Operacionalizacion de variables

Es de suma importancia enumerar los indicadores de cada una de las variables de
estudio con sus respectivas preguntas. Con ese fin, fue necesario que los indicado-
res sean plenamente identificados y definidos. Es importante destacar que para cada
indicador se formularon preguntas de tipo cerrado en la escala Likert de cinco puntos,
que fluctuaba del 1 al 5.

2.5. Técnica de procesamiento de datos

Se utilizo la metodologia de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados parcia-
les PLS-SEM (por sus siglas en inglés, partial least squares - structural equation
model). Las ecuaciones estructurales han ganado gran aceptacion dentro de la comu-
nidad cientifica, principalmente, en las ciencias sociales. Se utilizan, sobre todo, en
la investigacion empirica como una herramienta robusta y flexible, que permite lidiar
con modelos muy complejos (Martinez & Fierro, 2018). El enfoque de PLS-SEM, basado
en la varianza, se usa cuando el proposito principal es el analisis causal-predictivo de
problemas complejos o cuando se busca desarrollar teorias cuando el conocimiento
tedrico es limitado (Hair et al., 2022).
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Tabla 1. Variables, dimensiones, e indicadores del estudio

Variables

Dimensiones

Indicadores

Variable indepen-
diente: factores de
la trasformacion
digital

Habilidades digita-
les de los direc-
tivos

Prioridad digital

Orientacion al cliente

Actualizacion constante

Espiritu de equipo

Competencias
digitales del
talento

Conocimiento de herramientas digitales

Eficiencia en el manejo de la data

Aportaciones de valor

Preparacion continua

Cultura de tipo
innovativa

Liderazgo

Estilo gerencial

Cohesion en la organizacion

Enfasis en las estrategias

Tecnologias digi-
tales

Calidad de internet

Tecnologias hardware en la cadena de valor

Tecnologias software en la cadena de valor

Almacenaje y disponibilidad de la data

Variable depen-
diente: desem-
peno digital del
negocio

Desempeiio digital
(ventas por inter-
net, innovacion,
data centrismo)

Nivel de ventas en internet (recepcion de
pedidos y seguimiento online)

Frecuencia de lanzamientos de productos
con éxito al mercado

Decisiones basadas en datos

Efectividad de decisiones que benefician a
la organizacion

Nota. A cada indicador le correspondia una pregunta con escala tipo Likert.

En esa misma linea, Cruz Torres (2020) menciona que se debe elegir el algoritmo

PLS-SEM cuando se busca desarrollar una teoria, debido a que permite modelar las

hipotesis, evaluar la confiabilidad, validar los constructos y estimar la varianza de

los constructos del modelo. Complementariamente, para Orozco (2012) el algoritmo

PLS-SEM se utiliza en el analisis explicativo y predictivo de los modelos estructura-

les, empleando datos observados para escudrifar las relaciones complejas de las

variables latentes. Vale aclarar que en este articulo solo se presenta la evaluacion
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estructural del modelo. No obstante, también se realizo la evaluacion del modelo
de medida; para ello, se analizaron confiablidad, validez y otros estimadores. En la
evaluacion estructural se hizo la comprobacion de la importancia de los coeficientes
de regresion (coeficientes path) del modelo y la evaluacion del poder explicativo del
modelo (R?) (Hair et al., 2022).

3. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

La comprobacion de las hipotesis se realizo por medio del procedimiento bootstrap-
ping del algoritmo PLS-SEM. Una particularidad del método PLS-SEM es que no impone
hipotesis distribucionales, debido a que la técnica no depende de la inferencia clasica.
Sin embargo, no deja de tener una base estadistica solida en la prueba de hipotesis, ya
que el marco de inferencia clasico es remplazado por los intervalos de confianza y los
procedimientos de contraste de hipotesis basados en métodos de remuestreo como
el bootstrap (Wong, 2019).

Figura 3. Grafico de ruta a partir del procedimiento bootstrapping PLS-SEM

Hardware Nube Software

-

9413 31.867 33712

Actualizacion

37.992
Espiritu_inno 4—8.001

15.960 Datacentris...

i P
Orientac_Cl... p— =
Directivos 24141 ___'Efectmdad_...
7.417 30445 =
l 11.232 Innovacion
- = Nivel_digital
Cohesion 2.929 DesemperioD Leele]

13.892
Estilo geren... 4—38735—
25.134
Liderazgo

Cultura

Fed N\

43200 59719 33733 26224

33733

VR

Aportacion... Herramient.. Manejo_data Preparacion...

Nota. Generado con el algoritmo bootstrapping con el software SmartPLS3.
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Para ejecutar el procedimiento bootstrapping, se especifico una distribucion t de
una cola, con 5000 submuestras y con un nivel de significancia del 5%. Los resultados
respectivos se presentan en la tabla 2. En ella, se aprecia que las 7 hipotesis plantea-
das resultaron significativas:

* H,=Lavariable latente exdgena no afecta de manera directa y significativa a la
variable latente endogena.

* H, = Lavariable latente exdgena afecta de manera directa y significativa a la
variable latente endogena.

Para la interpretacion del cuadro, Hair et al. (2022) sugieren que el intervalo de
confianza no debe contener el valor cero, y el estadistico t-Student debe ser significa-
tivo para el test de una cola para que se logre aceptar la hipotesis alternay se rechace
la hipotesis nula. En caso de que se incumplan esas condiciones, se acepta la hipotesis
nulay se acepta la hipotesis alterna.

Tabla 2. Resumen de los coeficientes path y su nivel de significancia

Intervalo de . o
confianza Coeficiente Estadistico

Hipotesis ) t P valores
5% 95%
H1 = Directivos = cultura 0,478 0,748 0,771 7,617 0,000**
H7 = Tecnologia -» desempeno 0,210 0,647 0,604 3,262 0,001**
H4 = Cultura - talento 0,297 0,680 0,557 4,296 0,000**
H5 = Talento - tecnologia 0,298 0,710 0,504 3,984 0,000**
H3 = Directivos - tecnologia 0,047 0,510 0,382 2,010 0,022**
H2 = Directivos - talento 0,150 0,581 0,363 2,777 0,003**
H6 = Talento - desempeno 0,143 0,564 0,256 2,929 0,002**

Nota. Las hipédtesis fueron contrastadas con un nivel de significacion de 95%. Se utilizé el t-Student de una
cola. ** p < (0,05)

En la primera hipotesis (H1), referida a la influencia de las habilidades digitales de
los directivos sobre la variable cultura, se presenta un efecto significativo y relevante
con un coeficiente de regresion de 0,771, con un valor de p=0,000. Por ello, se acepta
la hipotesis planteada. Esta hipdtesis es corroborada por ManpowerGroup (2018), que
expresa que son los lideres quienes afianzan la cultura corporativa dentro de la orga-
nizacion (p. 9). Del mismo modo, de acuerdo a la Revista Uno (2016), son los lideres
quienes deben realizar el cambio cultural hacia la transformacion digital como una via
imprescindible (p.9).
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Con respecto a la segunda hipotesis (H2), que trata sobre la relacion de las habi-
lidades digitales de los directivos con las competencias digitales del talento, existe
un efecto positivo y significativo (B=0,363, p=0,003). Al respecto, la IE Bussines School
(2017) destaca que el talento con capacidades digitales se desenvuelve eficientemente
en los negocios en los que prima una nueva vision. De igual manera, Gutiérrez (2016)
informa que, para impulsar el cambio digital, se debe contar con el equipo correcto
que cuente con habilidades digitales.

La tercera hipotesis (H3), que relaciona las habilidades digitales de los directivos
con las tecnologias digitales, es aceptada, dado que los valores arrojados son = 0,382y
p<=0,022. Segiin la consultora PwC (2016), los directivos adquieren las tecnologias como
una herramienta clave en el desarrollo y crecimiento de las organizaciones. De acuerdo a
Torres (2020), los gerentes deben estar en la capacidad de identificar qué tipos de tecno-
logias son las que sus clientes valoran para brindarles una mejor experiencia; ademas,
deben estar bien informados sobre las tecnologias que sus competidores utilizan.

La cuarta hipotesis H4, que alude a la cultura de tipo innovativa con las compe-
tencias digitales del talento, es también aceptada (B=0,557, p= 0,000). Esto es respal-
dado con el estudio realizado por D.G. Ciencia,Tecnologia y Sociedad de la Informacion
(2012), en el que se sefala que la cultura de la organizacion y el talento son factores
muy importantes, ya que la cultura influye en la estructura organizativa y conlleva a
que las personas interactlen de una manera determinada.

La hipotesis H5, que relaciona las competencias digitales del talento con las tecno-
logias digitales, también es aceptada, ya que tiene estimadores de B=0,504y un valor
de p=0,000. Segln Polo y Magalhaes (2020), si bien es cierto que la transformacion
digital depende de la decision de los directivos para su implementacion en el nego-
cio, también puede ser influenciada por los colaboradores que, desde cualquier nivel
jerarquico, utilizan dispositivos y herramientas digitales para gestionar sus funciones.

En la hipotesis H6 de la variable talento y desempeno, se obtuvieron valores de
B=0,256y p=0,020. Por lo tanto, también se acepta esta hipdtesis. Para Dominguez (2008)
eltalento puede marcar la diferencia en el desempeiio de la organizacion. Esto se debe a
que los conocimientos, habilidades y destrezas de las personas en combinacion con los
recursos tangibles e intangibles generan ventajas competitivas sostenibles.

La hipotesis H7, referida a la relacion de las tecnologias digitales con el desempeno
digital, también es aceptada, debido a que sus valores de B= 0,604y p= 0,001 son favo-
rables. De acuerdo a la literatura revisada, en el reporte de PwC Colombia (2015), se
indica que las tecnologias son elementales en el desarrollo de las empresas, las mismas
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que estan ligadas principalmente al analisis de datos, la experiencia del cliente y la
capacidad de innovacion (p. 31). En esa misma linea, la Harvard Business School (2020),
Nieminen (2014) y PwC (2016) indican que a través de la tecnologia se puede mejorar radi-
calmente el desempeno de las empresas. Sin embargo, eso solo es posible si se consi-
deran también las habilidades de las personas adecuadas: “La tecnologia es impor-
tante para el rendimiento empresarial no puede existir sin el talento, acceder al talento
adecuado es esencial para la mayoria de organizaciones” (PwC, 2016, p. 17).

Tal como reportan la Harvard Business School (2020) y Kazim (2019), la transforma-
cion digital depende mas de la mentalidad del lider que de los demas factores. Por ello,
el cambio debe ser impulsado desde arriba hacia abajo. Tal posicion es reforzada en el
reporte de De Pablos et al. (2013), quienes mencionan que los gerentes tienen un papel
importante en el desarrollo de los sistemas de informacion de la organizacion y no
solo basta que encarguen esa labor a los especialistas en TIC. En consecuencia, son los
directivos quienes deben afianzar la cultura innovativa dentro de la organizacion, asi
como el desarrollo del talento digital y las tecnologias de manera simultanea.

Finalmente, el poder explicativo del modelo fue medido sobre la base del coefi-
ciente de determinacion (R?). Este valor indica la cantidad de varianza del constructo
endogeno explicada por los constructos exdgenos que se vinculan a dicho constructo
enddgeno (Hair et al., 2022). El valor de R? varia de 0 a 1: los valores elevados indican
mayor poder explicativo, aunque para ciertos autores como Raithel et al. la interpre-
tacion del valor de R? depende del contexto del estudio y esta sujeta a la complejidad
del modelo (2012, como se cita en Hair et al., 2022). Para Hair et al. (2022) el valor de 0,75
es sustancial; un valor de 0,50 es considerado moderado, mientras que 0,25 es débil.

Tabla 3. Valores de los coeficientes de determinacion (R2)
de las variables latentes enddgenas

R cuadrado R cuadrado ajustada

Cultura 0,595 0,589
Talento 0,753 0,746
Tecnologia 0,705 0,696
Desempeno digital 0,680 0,670

Nota. Valores obtenidos mediante el algoritmo PLS-consistente.

Al respecto, el constructo con mayor varianza explicada corresponde al constructo
talento, con un valor de R? de 75,3%, seguido por el constructo tecnologia, con 70,5 %
que proviene en su totalidad del constructo directivo. El tercer constructo con mayor
varianza explicada es del desempeno digital 68%, que proviene de dos constructos: el
de talento y el de tecnologia. El cuarto constructo es de cultura, con un R? de 59,5 %.
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4. CONCLUSIONES

Todas las hipotesis del estudio son aceptadas, como se muestra en los siguientes
resultados: directivos - cultura (directivos sobre la cultura) con un efecto de B= 0,771,
seguido por tecnologia -» desempefo (B= 0,604), cultura - talento (= 0,557), y talento
- tecnologia (B=0,504). Por otro lado, las relaciones menos influyentes de los resulta-
dos fueron las siguientes: directivos - tecnologia (B= 0,382), directivos - talento (B=
0,363) y talento - desempefio (B= 0,256).

Mediante el estudio, se comprobo que las personasy la tecnologia tienen un efecto
directo en el desempeno digital del negocio, el cual es corroborado por diversas inves-
tigaciones. Asimismo, por medio del grafico de rutas, se comprobo que los directivosy
la cultura influyen de maneraindirecta (por medio de otras variables) en el desempefio
digital, pero también representan factores clave en el modelo. En ese contexto, son los
directivos conjuntamente con su equipo quienes deben elaborar un plan estratégico
de transformacion digital. Se interpreta que, debido al efecto indirecto que tiene el
directivo en el modelo, no trasciende que el gerente deba tener una especializacion
en inteligencia artificial (IA) u otro campo similar. Sin embargo, es ineludible que por
lo menos deben conocer las tecnologias que vienen aplicando otras empresas de su
sector. Asimismo, los gerentes deben ser convencidos digitales, es decir, deben cono-
cer la importancia que tiene la transformacion digital en la organizacion para que, de
ese modo, puedan convertirse en los impulsores del cambio de cultura en sus respec-
tivas organizaciones. El modelo también resalta la importancia de las competencias
digitales del talento, ya que es una necesidad para los negocios contar con mano de
obra preparada, adaptable y polivalente que, sumada a la formacion continua de los
trabajadores, pueda garantizar el crecimiento de la empresa.
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