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Abstract

The integration of technology in Human Resources (HR) plays a crucial role in enhancing
decision-making processes through advanced HR Analytics (HRA). However, the impact of
this technological integration on HRA outcomes remains underexplored. This study aims to
investigate how technological infrastructure and contextual factors influence the adoption of
technology within HR departments and its subsequent impact on HRA insights. Specifically, it

examines the organizational and institutional conditions that facilitate or hinder this integration.

The research adopts an inductive approach, drawing on data from 231 HR professionals
worldwide, collected between May and October 2021. The primary objective is to identify the
key factors influencing technology adoption in HR and how these factors contribute to the

sophistication of HR Analytics.

The findings indicate that aligning organizational strategy with technological infrastructure is
critical for successful integration. While in-house technological development has a positive
impact on integration, on-premise systems pose significant limitations. Furthermore, the study
reveals that the adoption of advanced technologies, such as data lakes, does not guarantee
successful integration unless these technologies are strategically aligned with the organization's

overall vision.

This research contributes to the literature on HR digitalization by emphasizing the importance
of strategic alignment and organizational factors in the successful integration of technology

within HR departments, ultimately enhancing strategic decision-making through HR Analytics.
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Introduccion

La integracion tecnologica en la gestion de recursos humanos (RRHH) ha emergido como un
factor critico para optimizar procesos, tomar decisiones basada en datos y mejorar la
efectividad (Angrave et al. 2016; Ellmer & Reichel, 2021; Belizon and Kieran, 2021). Sin
embargo, a diferencia de otras areas del management, la literatura en RRHH ha prestado poca
atencion al papel de la integracion de sistemas tecnoldgicos en la aplicacion de HR Analytics
(Ellmer & Reichel, 2021). De hecho, esta laguna impide ver como la infraestructura

tecnoldgica puede ayudar a que RRHH contribuya a los objetivos estratégicos del negocio.

La investigacion en este campo ha abordado principalmente los retos que implica la aplicacion
de HR Analytics en la practica, incluyendo la gestion de datos, la calidad de los mismos y la
necesidad de capacidades analiticas dentro de RRHH (Belizon, Majarin & Aguado, 2024). En
este contexto, la literatura sobre HR Analytics ha sefialado la necesidad de infraestructuras
tecnoldgicas robustas que permitan consolidar datos dispersos, aplicar modelos avanzados y
generar valor estratégico (Belizon & Kieran, 2021). Por este motivo, el presente estudio busca
contribuir a este debate identificando los factores que estdn asociados a una mayor integracion
tecnoldgica en RRHH. El objetivo es aportar claridad sobre como dicha integracion puede
fortalecer una funcién de HR Analytics mas eficaz y con mayor impacto en la toma de

decisiones.

Para abordar este vacio, recurrimos al campo de Business Analytics, donde la integracion de
datos y la arquitectura tecnologica han sido ampliamente estudiadas como factores clave para

el éxito de las iniciativas analiticas (Ledo & Mira da Silva, 2021).

El principal objetivo es examinar aquellos factores asociados a una mayor integracion
tecnologica, incluyendo factores como la consolidacion de datos en data lakes, la existencia de
una estrategia tecnologica clara y el uso de soluciones tecnologicas desarrolladas internamente
o adquiridas de proveedores. Para examinar estos factores en el contexto de la funcion de
RRHH, formulamos seis hipdtesis basadas en la literatura existente tanto en Business Analytics
como en Human Resources Management. Estas hipdtesis se desarrollan en los siguientes
apartados, dentro de un marco teérico que contextualiza el concepto de integracion tecnoldgica

y los factores que se le asocian.



Objetivos de la investigacion

La finalidad de esta investigacion es identificar los factores asociados a la integracion

tecnologica en RRHH, con el fin de comprender como las organizaciones pueden lograr una

mayor integracion de sus tecnologias en este ambito. Este propdsito serd plasmado a través de

los siguientes objetivos:

1.

Examinar el uso, la extension y la integracion tecnoldgica en los departamentos de
Recursos Humanos dentro de las organizaciones. Este objetivo busca comprender el
grado en que las tecnologias estan implementadas, asi como la manera en que se
integran en los procesos de gestion de talento y toma de decisiones en RRHH.
Identificar la relacion entre los factores institucionales y la integracion tecnoldgica en
RRHH, asi como evaluar la magnitud de su impacto. Se analizard cémo elementos
externos (macro) e internos (meso), es decir, cémo regulaciones, politicas
organizacionales y estrategias corporativas, afectan la implementacion y efectividad de
la tecnologia en la gestion de Recursos Humanos.

Analizar hasta qué punto el nivel de integracion tecnoldgica estd correlacionado con
una generacion de insights en HR Analytics mas sofisticada. Se pretende evaluar como
la profundidad y el grado de desarrollo de la integracion de datos en las plataformas

tecnoldgicas de RRHH afectan la capacidad analitica y predictiva de HR Analytics.



Marco Teorico
El contexto institucional externo y la integracion de tecnologia de RRHH (nivel macro)

La integracion tecnologica puede entenderse como la capacidad de una organizacion para
unificar los sistemas tecnoldgicos internos de la empresa, permitiendo una conexion fluida y
coordinada. Este enfoque facilita la eficiencia operativa porque se optimizan las capacidades
de gestion del conocimiento, se disminuye la redundancia de procesos y se incrementa la
agilidad organizacional, lo que, a su vez, permite mejorar la competitividad y adaptabilidad

ante cambios del mercado (Ledo & Mira da Silva, 2021).

En el ambito de los recursos humanos, esta capacidad resulta especialmente critica para el
desarrollo de HR Analytics, definido como la practica de toma de decisiones en RRHH basada
en datos. Dicha préctica implica abordar una preocupacion estratégica u operativa mediante el
uso de datos (de RRHH, del negocio y/o externos), a través de un proceso que incluye:
identificaciéon del problema, disefio de la investigacion, gestion y analisis de datos,
interpretacion y comunicacion de resultados, elaboracion de un plan de accion y evaluacion de

su impacto (Belizon, Majarin & Aguado, 2024).

No obstante, para que HR Analytics funcione de manera efectiva, requiere acceso a datos
fiables, preparacion adecuada de estos, integracion entre sistemas y una arquitectura
tecnoldgica que permita su andlisis e interpretacion de forma alineada con los objetivos

estratégicos de la compainia (Belizon, Majarin & Aguado, 2024).

La literatura en Business Analytics ha demostrado que la integracion tecnologica no solo facilita
el acceso y la interoperabilidad de los datos, sino que también impacta en la calidad de la
informacion y, en ultima instancia, en la capacidad de generar valor estratégico a partir de la
analitica (Ledo & Mira da Silva, 2021). Conviene ademas distinguir entre digitalizacion e
integracion tecnologica. Mientras que la digitalizacion implica la incorporacion de tecnologias
digitales en procesos aislados, la integracion tecnoldgica implica la convergencia estructurada
de sistemas, datos y procesos en un ecosistema unificado. Empresas que no solo digitalizan,
sino que integran estratégicamente sus soluciones tecnologicas, logran maximizar la eficiencia
operativay el valor de la analitica en la toma de decisiones organizacionales (Zhu, Ge & Wang,

2021).

En este contexto, las organizaciones deben tomar decisiones clave sobre qué tecnologias

adoptar, como integrar los sistemas existentes y qué estrategias de inversion seguir en



infraestructura digital. Estas decisiones influyen de manera directa en el nivel de integracion
de los datos y en la madurez analitica de la organizacion, determinando asi la sofisticacion de
los modelos predictivos y prescriptivos que se aplican en la gestion del talento (Ellmer &

Reichel, 2021).

La falta de integracion tecnologica en HR Analytics limita la unificacion de datos y reduce la
capacidad de aportar andlisis clave que orienten la toma de decisiones de la compaiia.
Investigaciones previas han sefialado que la fragmentacion de los sistemas de RRHH es un
obstaculo recurrente para la madurez analitica, ya que impide la interoperabilidad entre

plataformas de gestion del talento, nomina y desempefio (Belizon, Majarin & Aguado, 2024).

Ahora bien, es importante subrayar que este proceso no ocurre en un vacio homogéneo, sino
que esta profundamente influenciado por el contexto institucional, normativo y cultural de cada
region. De hecho, existen diferencias marcadas entre regiones como Estados Unidos, la Unién
Europea y otros paises en cuanto al ritmo y la forma en que se adopta y regula la tecnologia en

la gestion de personas (Bondarouk & Fisher, 2020).

Por ejemplo, en Estados Unidos, el desarrollo del e-HRM ha sido histéricamente mas agil y
experimental, con menos restricciones regulatorias, lo que ha permitido a las organizaciones
incorporar con mayor rapidez herramientas como la analitica avanzada, el uso de algoritmos
en la toma de decisiones y tecnologias emergentes como la inteligencia artificial. En cambio,
la Union Europea ha adoptado una postura mas conservadora, impulsada por una tradicion de
valores sociales profundamente arraigados que priorizan la proteccion de datos, la equidad y la
transparencia. A través de normativas como el Reglamento General de Proteccion de Datos
(GDPR), Europa ha asumido en los ultimos afios un rol de liderazgo moral, estableciendo
estandares éticos y legales sobre el uso de los datos laborales y el impacto de las tecnologias
digitales en los trabajadores. Esta diferencia en los marcos regulatorios plantea no solo desafios
técnicos, sino también dilemas éticos y estratégicos sobre como implementar herramientas
digitales en RRHH de manera eficaz y legitima (Bondarouk & Fisher, 2020). Por estos motivos,

la primera hipétesis de este estudio es la siguiente:

HI: aquellas empresas que operen en economias de corte liberal presentaran niveles de
integracion tecnologica de RRHH mas altos que aquellas empresas que operen en economias

mas reguladas.



El contexto institucional interno y la integracion de tecnologia de RRHH (nivel meso)

La estrategia tecnologica como impulsora de la integracion en RRHH

La literatura en Business Analytics muestra que contar con arquitecturas tecnoldgicas
definidas, como data lakes empresariales o estrategias hibridas que combinan soluciones
propietarias y open-source, facilita la integracion de tecnologias de RRHH como HR Analytics
con otros sistemas, mejorando la calidad del dato y automatizando procesos analiticos (Ben
Slimane, Coeurderoy & Mhennic, 2022; Schumacher et al., 2023). Estudios sobre
transformacion digital han sefialado que aquellas organizaciones que han adoptado estrategias
cloud-based de forma estratégica tienden a desarrollar capacidades analiticas mas sofisticadas,
facilitando procesos como la automatizacion y la interoperabilidad entre sistemas (Ledo & Mira
da Silva, 2021). Aunque mas adelante veremos estos factores al detalle, desde una vision
panoramica, estas evidencias sugieren que la arquitectura tecnoldgica es un habilitador clave

en el desarrollo analitico de los departamentos de RRHH.

La forma en que las organizaciones adoptan tecnologias de RRHH estd condicionada por la
estrategia que sigan en la toma de decisiones tecnoldgicas a nivel organizativo o de negocio.
Estudios sobre transformacion digital evidencian que la ausencia de una estrategia tecnologica
bien definida puede dar lugar a sistemas fragmentados, redundancia de plataformas y
dificultades en la consolidacion de datos, limitando el impacto de la analitica en la toma de
decisiones (Ledo & Mira da Silva, 2021). Investigaciones previas han mostrado que las
organizaciones tienden a avanzar en la integracion tecnolégica de RRHH cuando reconocen el
valor estratégico de los proyectos de HR Analytics, especialmente aquellos considerados
prioritarios por la alta direccion (Belizon & Kieran, 2021). Sin embargo, esta integracion rara
vez se encuentra alineada con la estrategia tecnolodgica general del negocio, y ademads suele
estar marcada por procesos lentos y una notable limitacion de recursos (Belizon & Kieran,
2021). Estudios previos han identificado que la falta de integracion tecnoldgica constituye un
obstaculo recurrente en la implementacion de modelos avanzados de HR Analytics, limitando
tanto el acceso como la interoperabilidad de los datos necesarios para generar conocimiento
util (Belizon, Majarin & Aguado, 2024). Las organizaciones que adoptan tecnologias analiticas
de forma reactiva y sin una planificacion estructurada suelen enfrentar mayores dificultades de
interoperabilidad entre sistemas, lo que obstaculiza la consolidacion de datos clave para la toma
de decisiones (Belizon, Majarin & Aguado, 2024). En contraste, aquellas organizaciones que

implementan HR Analytics de forma proactiva y lo integran con el resto de su infraestructura



digital demuestran una mayor capacidad para generar analisis predictivos y detectar tendencias

clave en la gestion de personas (Ellmer & Reichel, 2021).

La integracion de la tecnologia de RRHH varian significativamente segin el contexto
organizativo, el tamafio de la empresa y el tipo de datos utilizados, lo que lleva a diferentes
configuraciones técnicas y estratégicas (Belizon, Majarin & Aguado, 2024). Cada una de estas
estrategias tiene implicaciones distintas en la integracion de sistemas. Un enfoque centralizado
puede favorecer la estandarizacion y compatibilidad entre herramientas, mientras que un
enfoque descentralizado puede generar soluciones mas ajustadas a necesidades especificas,
pero con el riesgo de fragmentacion tecnologica (Ellmer & Reichel, 2021; Belizén & Kieran
2021). Asimismo, las organizaciones que gestionan la incorporacion de tecnologias en
coherencia con su vision tecnoldgica de toda la organizacion tienen mayores probabilidades de
consolidar un ecosistema de tecnologia eficiente y bien integrado (Ledo & Mira da Silva,
2021). En cualquier caso, la presencia de una estrategia de tecnologia a nivel organizativo esta
altamente correlacionado con una mayor integraciéon de tecnologia (Ledo & Mira da Silva,
2021). Por lo tanto, la segunda argumentacion de este trabajo propone que aquellas
organizaciones que cuentan con una estrategia de arquitectura tecnoldgica para todo el negocio,
contaran también con una mayor integracion tecnoldgica en los sistemas y soluciones propios

de RRHH. Por tanto, proponemos la siguiente segunda hipotesis:

H2: La presencia de una estrategia sobre la arquitectura de tecnologias y soluciones para la

organizacion esta positivamente asociada con una mayor integracion tecnologica.

El papel del almacenamiento estructurado en la integracion tecnoldgica de HR Analytics

En el campo de Business Analytics, una infraestructura de almacenamiento eficiente se
considera una condicion clave para la madurez analitica. La literatura ha resaltado que el uso
de data lakes empresariales permite una mayor flexibilidad en la gestion y analisis de grandes
volimenes de datos heterogéneos, favoreciendo tanto la integracion entre sistemas como el
desarrollo de modelos analiticos complejos (Schumacher et al., 2023; Ben Slimane,
Coeurderoy & Mhennic, 2022). Este tipo de almacenamiento permite unificar informacion
proveniente de multiples dominios funcionales en un unico entorno, reduciendo la
fragmentacion de los datos y mejorando su calidad y disponibilidad para procesos de analitica

avanzada.



10

En contraste, en el ambito de los Recursos Humanos, los estudios aun tienden a centrarse en
los retos de integracion derivados de arquitecturas fragmentadas. Aunque se reconoce la
necesidad de consolidar datos dispersos procedentes de sistemas de némina, plataformas de
desempefio o encuestas de clima laboral (Ellmer & Reichel, 2021), las soluciones propuestas
son a menudo especificas para cada herramienta y no responden a una estrategia unificada de
almacenamiento. Esta limitacion técnica se traduce en barreras a la interoperabilidad y en una

menor eficiencia en la automatizacion de flujos analiticos (Belizon, Majarin & Aguado, 2024).

La escasa estandarizacion del almacenamiento de datos en RRHH dificulta no solo la
integracion tecnoldgica, sino también la explotacion analitica de los datos existentes. En
consecuencia, argumentamos que mientras que el enfoque tradicional basado en almacenar
datos unicamente dentro de sistemas transaccionales de RRHH resulta funcional para
operaciones basicas, se queda corto para habilitar capacidades predictivas o prescriptivas.
Frente a este modelo, el uso de data lakes que es mas escalable, ya sean dedicados a HR o

integrados a nivel corporativo.

De hecho, el uso de data lakes facilita la consolidacion de datos provenientes de diversos
sistemas, lo que a su vez mejora la integracion tecnologica, la accesibilidad y calidad de los
datos, favoreciendo la interoperabilidad entre herramientas tecnologicas y permitiendo el uso
de andlisis avanzados y la toma de decisiones informadas, al reducir las barreras derivadas de

sistemas fragmentados (Gong y Janssen, 2021).

Por tanto, se plantea que aquellas organizaciones que consolidan su informacion de personas
en data lakes, en lugar de limitarse a bases de datos propias de sus sistemas operativos de
RRHH, estaran en una mejor posicion para integrar su infraestructura tecnologica y en tltima
instancia, explotar el potencial del HR Analytics. En este contexto, planteamos la siguiente

hipotesis:

H3: La utilizacion de data lakes (corporativos o de RRHH) para almacenar datos de RRHH

estd asociada positivamente con una mayor integracion tecnologica en HR Analytics.

Alojamiento de la infraestructura tecnolégica de RRHH y su integracion

Desde el campo de Business Analytics, la literatura ha destacado como la naturaleza del
alojamiento de la infraestructura tecnologica condiciona directamente la capacidad de las
organizaciones para consolidar, procesar y explotar datos de forma eficiente. Las soluciones

cloud-based, por su arquitectura distribuida y escalabilidad, permiten integrar multiples fuentes
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de datos en tiempo real y reducen los costes operativos asociados al mantenimiento de sistemas
fisicos (Ledao & Mira da Silva, 2021; Schumacher et al., 2023). Ademas, habilitan la aplicacion
de herramientas analiticas avanzadas sin requerir una infraestructura interna robusta,

facilitando asi la democratizacion del andlisis de datos en diferentes areas de la organizacion.

Por otro lado, los modelos on-premise, aunque ofrecen ventajas en términos de control y
seguridad, tienden a presentar mayores desafios de interoperabilidad, ya que requieren
inversiones constantes en infraestructura y suelen estar asociados a sistemas cerrados y menos
flexibles (Braojos et al., 2020). Esta falta de flexibilidad puede limitar la conexién entre

sistemas y obstaculizar la automatizacion de procesos analiticos.

En el contexto especifico de HR Analytics, la literatura es tremendamente limitada en cuanto a
la evaluacion comparativa de diferentes modelos de infraestructura. Si bien se reconoce la
importancia de la arquitectura tecnoldgica para habilitar procesos analiticos (Belizon & Kieran,
2021), los estudios tienden a centrarse mas en el uso de herramientas que en los tipos de
alojamiento de la misma o en su integracion. Esto dificulta una comprension completa de coémo
el alojamiento de la infraestructura tecnologica de RRHH subyacente puede potenciar o

restringir la integracion tecnoldgica en la funcion de RRHH.

Dicho esto, hay indicios claros de que aquellas organizaciones que adoptan estrategias de
infraestructura hibrida o en la nube muestran una mayor capacidad para integrar datos y generar
insights accionables a partir del HR Analytics (Belizon, Majarin & Aguado, 2024). Esta mayor
capacidad de integracion se debe tanto a la flexibilidad técnica como a la facilidad para conectar
soluciones de visualizacion, analisis y almacenamiento dentro de un mismo ecosistema
tecnoldgico. En consecuencia, se plantea que el tipo de alojamiento de la infraestructura
tecnoldgica adoptada (ya sea local, en la nube o distribuida) tiene un impacto directo sobre el
nivel de integracion tecnoldgica que puede alcanzar una organizaciéon en el ambito del HR

Analytics. Por lo tanto, la cuarta hipdtesis de este trabajo es la siguiente:

HA4: La adopcion de infraestructuras cloud-based o distribuidas esta asociada positivamente
con una mayor integracion tecnologica en HR Analytics, en comparacion con arquitecturas

exclusivamente on-premise.
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Modelo de desarrollo y adquisicion de tecnologia de RRHH y su integracion

Ademas de la naturaleza del alojamiento de la infraestructura tecnologica, es posible distinguir
dos enfoques predominantes respecto a su desarrollo y a su adquisicion. Por un lado, algunas
organizaciones optan por desarrollar internamente sus tecnologias de RRHH (in-house); por
otro, existen aquellas que recurren a soluciones comerciales adquiridas mediante licencias de

proveedores externos (vendor-licensed) (Sakib, Tabassum, & Uddin, 2023).

Por un lado, las soluciones que se adquieren a través de lo que se denomina vendor-licensed,
como Workday, SuccessFactors y Oracle HCM, ofrecen una implementacion mas rapida y
soporte técnico especializado, lo que facilita la adopcion de tecnologia de RRHH en
organizaciones con menos capacidades tecnologicas internas. Sin embargo, lo que nos dice la
literatura de BA es que este modelo puede presentar desafios en términos de integracion con
otras plataformas empresariales, ya que muchas soluciones comerciales utilizan arquitecturas
cerradas que restringen la compatibilidad con herramientas de analisis de terceros (Ben

Slimane, Coeurderoy & Mhennic, 2022).

Por otro lado, la eleccion entre una infraestructura vendor-licensed o in-house puede estar
influenciada por el contexto regulatorio y la disponibilidad de recursos internos. Parece que
son precisamente las empresas que operan en mercados altamente regulados las que tienden a
preferir soluciones in-house para garantizar el cumplimiento normativo y el control sobre los
datos, respondiendo a una necesidad de mayor localizacién, mientras que aquellas en entornos
mas flexibles pueden optar por herramientas licenciadas para reducir costos operativos y

mejorar la agilidad en la toma de decisiones (Sakib, Tabassum, & Uddin, 2023).

A pesar de la limitacion de evidencia cientifica en la literatura de RRHH, argumentamos que
las soluciones in-house permiten a las empresas customizar comodamente su infraestructura
tecnologica de RRHH a los requisitos de sus usuarios, asegurando la alineaciéon con sus
necesidades estratégicas y operativas. Este enfoque es posiblemente mas comtn en grandes
corporaciones con recursos tecnoldgicos avanzados, ya que requiere equipos internos con
conocimientos en ciencia de datos, inteligencia artificial y gobernanza de datos (Belizon,
Majarin & Aguado, 2024). Un beneficio clave de este modelo es la capacidad de integrar
tecnologias de un area concreta con otros sistemas empresariales sin depender de terceros, lo
que favorece la escalabilidad y la seguridad de los datos (Ledo & Mira da Silva, 2021). Por lo

tanto, argumentamos que este enfoque implementado en RRHH también favoreceria una mayor
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integracion tecnologica y escalabilidad de su tecnologia. Con base en la evidencia revisada, se

propone la siguiente hipotesis:

H5: Una infraestructura de tecnologia de RRHH que incluye soluciones in-house estara

correlacionada positivamente con una mayor integracion tecnologica.

La relacion ente la integracion tecnolégica de RRHH y la sofisticacion de los insights de
HR Analytics

La integracion tecnoldgica se posiciona como un factor determinante para que HR Analytics
evolucione desde una funcion operativa centrada en el reporting hacia una capacidad
estratégica capaz de generar insights avanzados y accionables (Ellmer & Reichel, 2021;
Belizon & Kieran, 2021). Desde la perspectiva de Business Analytics, lo relevante no es
unicamente la disponibilidad de datos, sino su estructura, conectividad y trazabilidad dentro de
arquitecturas técnicas integradas (Ben Slimane, Coeurderoy & Mhennic, 2022; Schumacher et
al., 2023). Estas arquitecturas permiten automatizar flujos analiticos, aplicar modelos de
machine learning, y asegurar la calidad y gobernanza del dato, lo cual incrementa la robustez

de los analisis y su utilidad para la toma de decisiones.

En el ambito de los Recursos Humanos, los estudios empiricos recientes sefialan cémo el uso
de arquitecturas compartidas —como data lakes dedicados o integrados en unidades de
Business Intelligence— parece facilitar la transicion de HR Analytics desde una logica
descriptiva hacia enfoques diagndsticos, predictivos y prescriptivos (Belizén, Majarin &
Aguado, 2024). En particular, la centralizacion de los datos de personas permite conectar la
analitica de talento con areas clave del negocio como operaciones, planificacion o finanzas,
generando asi una alineacion funcional entre RRHH y los objetivos estratégicos de la

organizacion (Belizon & Kieran, 2021).

No obstante, esta evolucion no es homogénea. Muchas organizaciones ain operan con
arquitecturas fragmentadas que dificultan la interoperabilidad entre sistemas como HRIS,
plataformas de nomina, herramientas de desempefio o encuestas internas (Ellmer & Reichel,
2021). Al igual que ocurre en BA a nivel de negocio, esta fragmentacion suele limitar la
capacidad analitica a informes operativos basicos con bajo valor predictivo o estratégico,
reduciendo el impacto potencial de HR Analytics (Belizon & Kieran, 2021; Hinings,
Gegenhuber & Greenwood, 2018).

Ademas, aunque ciertas herramientas avanzadas (como Hadoop o soluciones open-source)

ofrecen posibilidades de personalizacion y escalabilidad, su adopcion efectiva depende de
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multiples factores institucionales, como la cultura organizativa, el nivel de inversion
tecnoldgica o el lugar que ocupa el equipo de HR Analytics dentro de la estructura corporativa
(Belizon, Majarin & Aguado, 2024; Ellmer & Reichel, 2021). De hecho, los desafios
tecnologicos no son los Unicos que enfrentan las empresas al implementar plataformas de
analisis de datos; también deben superar barreras organizativas y culturales que dificultan la

implementacion efectiva de estas soluciones avanzadas (Daradkeh, 2019).

Por tanto, la literatura sugiere que la integracion tecnoldgica no es simplemente un componente
técnico, sino un habilitador estructural del desarrollo analitico en RRHH. Su influencia abarca
desde la automatizacion de procesos hasta la generacion de modelos complejos que apoyen la
toma de decisiones estratégicas, convirtiendo a HR Analytics en un activo transversal para el
negocio. Partiendo de la evidencia proporcionada por recientes contribuciones basadas

principalmente en metodologias cualitativas, proponemos la sexta y ultima hipotesis.

H6: La sofisticacion de los insights generados por HR Analytics estd correlacionada

positivamente con una mayor integracion tecnologica.

Metodologia
Diseiio de la Investigacion

Este proyecto de investigacion es parte del portafolio de proyectos del HR Analytics Think
Tank, una colaboracion universidad-empresa con escala global fundada en Reino Unido en
2015. Esta organizacion se dedica a mejorar la forma en que las empresas toman decisiones
sobre su personal mediante el uso de andlisis de datos. Esta investigacion adopta un enfoque
confirmatorio, cuyo objetivo es contrastar las hipotesis formuladas sobre la integracion
tecnoldgica en HR Analytics con datos empiricos obtenidos mediante una encuesta. A su vez,
se incorpora un componente exploratorio, que permite la identificacion de patrones emergentes
que podrian ofrecer nuevas perspectivas sobre la relacion entre la infraestructura tecnologica y

la generacion de insights estratégicos en RRHH.

La recoleccion de datos se llevo a cabo a través de una encuesta dirigida a profesionales de HR
Analytics, obteniendo informacion detallada sobre la infraestructura tecnoldgica utilizada en
RRHH, las estrategias de almacenamiento de datos y la naturaleza de las herramientas de
visualizacion. La encuesta se distribuy6 entre mayo y octubre de 2021, utilizando un muestreo

por conveniencia a través de dos canales principales: se contactd a través de un mensaje
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personalizo con colaboradores previos del HR Analytics Think Tank (Directores de HR
Analytics) y miembros de grupos especializados en HR Analytics en LinkedIn (asegurando la
participacion de Directores de HR Analytics de empresas ubicadas en cualquier parte del

mundo).

Aunque inicialmente obtuvimos un total de 301 observaciones, tras un proceso de limpieza y
validacion de datos, se obtuvo una muestra final de 231 respuestas validas. Las observaciones
descartadas se debieron principalmente a dos razones: (i) duplicacion de la misma empresa o

(i1) cumplimentacioén incompleta de la encuesta.

Descripcion de las variables

Este estudio se basa en el analisis de una variable dependiente ordinal y un conjunto de
variables independientes seleccionadas en funcidén de su relevancia teodrica para explicar los
distintos niveles de integracion tecnologica en HR Analytics. Ademas, se han incluido variables
de control para aislar posibles efectos contextuales relacionados con el tamaio y la estructura
organizativa. En esta seccion de la metodologica se indicaran los nombres de las variables tanto
en el cuestionario original como la nominacidn asignada en este trabajo, con idea de poder

continuar la narracion de los resultados de una manera mas sencilla y fluida.

La variable dependiente es Q17 Technological Infrastructure Integration, que mide el grado
de integracion tecnologica en HR Analytics dentro de las organizaciones, es decir,el nivel de
conexion e interoperabilidad entre las soluciones tecnoldgicas implementadas en el ambito de
los recursos humanos. Se trata de una variable de naturaleza ordinal, ya que sus categorias
representan una progresion logica desde una arquitectura fragmentada hasta una totalmente
integrada. Para su tratamiento en el modelo estadistico, se aplicd un diccionario de mapeo que

asigna un valor numérico creciente en funcion del nivel de integracion:

e "Our HR technologies and solutions are highly fragmented" — 0
e "Some of our HR technologies and solutions are integrated" — 1
e "Most of our HR technologies and solutions are integrated" — 2

e "Our HR analytics and solutions are fully integrated" — 3

Este mapeo conserva la estructura ordinal de la variable, lo que permite aplicar técnicas

estadisticas apropiadas, como la regresion logistica ordinal.

Tabla 1. Distribucion de frecuencias de la variable dependiente



16

Nivel de integracion tecnologica Frecuencia  Proporcion (%)
Fragmentado (0) 47 23.27%
Parcialmente integrado (1) 83 41.09%
Mayormente integrado (2) 57 28.22%
Totalmente integrado (3) 15 7.43%

Las variables independientes utilizadas en este estudio se han seleccionado y agrupado
conforme a las hipotesis planteadas, en coherencia con el marco tedrico que sustenta la
investigacion. Estas variables permiten analizar el efecto de distintos factores institucionales,
estratégicos y tecnoldgicos en el nivel de integracion de las infraestructuras de HR Analytics.

A continuacion, se describen los seis bloques de variables correspondientes a cada hipotesis.

La H1 explora el posible efecto del contexto institucional sobre la integracion tecnologica,
utilizando la variable Q28 Country Economic Model. Esta variable clasifica a las
organizaciones segun la region del mundo en la que operan. A partir de esta agrupacion
geogréafica, y solo si se identifican patrones significativos, se podra asociar cada region con un
tipo ideal de modelo econémico (liberal, coordinado o hibrido). La literatura institucional
sugiere que los entornos mas liberales suelen facilitar una adopcion tecnoldgica mas rapida, lo

que puede orientar la interpretacion de los resultados en fases posteriores del analisis.

La H2 que es la existencia de una estrategia tecnologica (Q22 Technology Strategy). Y se
analiza si la organizacion cuenta con una estrategia tecnologica formal, ya sea a nivel
corporativo o especificamente dentro del area de HR, asi como si esta estrategia ha sido
desarrollada ad hoc o esta ausente. La hipotesis parte de que la existencia de una estrategia

estructurada facilita la integracion de soluciones tecnoldgicas.

La H3 es el tipo de almacenamiento de datos (Q18 Data Storage and Aggregation). Esta
variable identifica si los datos de HR se almacenan en sistemas departamentales, en un data
lake corporativo o en un data lake especifico de HR. Se espera que estructuras de
almacenamiento mas integradas se asocien positivamente con una mayor interoperabilidad

entre sistemas.

La H4 que se trata de la naturaleza de la infraestructura tecnologica (Q14 Nature of HRIS).
Evalta el tipo de arquitectura utilizada (cloud-based, hibrida o on-premise). Estudios previos
sugieren que los sistemas basados en la nube favorecen la escalabilidad y la conexion entre

soluciones, incrementando el nivel de integracion.
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La H5 investiga la modalidad de desarrollo tecnoldgico
(Q20 Nature of Technological Infrastructure Inhouse vs Licensed). Se distingue entre
infraestructuras construidas principalmente in-house, soluciones hibridas y aquellas basadas
exclusivamente en licencias de proveedores externos. La literatura reciente plantea que las
combinaciones flexibles pueden mejorar la adaptabilidad e integracion del ecosistema

tecnolégico.

La H6 que es el nivel de sofisticacion de los insights analiticos (Q11_HRA Insights) refleja la
madurez de la funcion de HR Analytics, desde niveles basicos de reporting hasta el uso de
modelos predictivos y machine learning. Se considera que niveles mas avanzados requieren

una infraestructura tecnologica mas integrada y robusta.

Ademas, con el objetivo de aislar el efecto de los factores explicativos principales, se han
introducido dos variables de control que capturan caracteristicas organizacionales
estructurales. La primera es Q4 Organisation Size que representa el tamafio de la
organizacion, medido en funcion del nimero de empleados. Se incluyen varias categorias,
desde pequefias empresas (menos de 50 empleados) hasta grandes corporaciones (mas de
10.000 empleados). Y la otra es Q5 Organisation. MNC Domestic Multinational que
distingue entre empresas que operan exclusivamente en el ambito nacional y aquellas que

tienen una estructura multinacional.

Preparacion del dataset

Antes de hacer el analisis estadistico, se llevo a cabo un riguroso proceso de preparacion del
dataset, orientado a garantizar la consistencia de los datos y la calidad de los resultados
obtenidos. El punto de partida fue la limpieza del archivo original resultante de la encuesta,
que contenia un elevado nlimero de variables categdricas. Como el cuestionario estd formado
unicamente por preguntas con opciones de respuesta cerradas, todas las variables son
categoricas. Por tanto, fue necesario transformarlas a un formato numérico adecuado para

poder analizarlas correctamente.

En primer lugar, se abordd el tratamiento de la variable dependiente
Q17 Technological Infrastructure Integration, que mide el nivel de integracion tecnologica
en HR Analytics en una escala ordinal de cuatro niveles. Para conservar su caracter progresivo,
se codificaron numéricamente sus categorias de O (infraestructura fragmentada) a 3

(integracion total).
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Se ajusto la variable para mantener su orden l6gico y poder usarla en un modelo de regresion
ordinal. Antes de eso, se limpiaron los datos corrigiendo errores de formato (como espacios,
mayusculas o simbolos) y eliminando los registros vacios o incorrectos. Tras este proceso, el

conjunto de datos quedd con 202 casos validos

A continuacion, se transformé el conjunto de variables independientes. Como todas las
preguntas de la encuesta ofrecian respuestas categoricas sin una estructura jerarquica clara, se
optd por convertir cada una de sus categorias en variables binarias mediante el método de
codificacion one-hot encoding. Esta técnica consiste en crear una nueva variable para cada
categoria de respuesta, donde el valor 1 indica la presencia de esa caracteristica y 0 su ausencia.
Esta estrategia es especialmente adecuada para variables cualitativas nominales, como las
incluidas en esta investigacion, y es la inica forma valida de incorporar dichas variables en un
modelo estadistico sin imponer una estructura ordinal artificial. Para evitar problemas de
multicolinealidad derivados de la redundancia entre variables dicotomicas, se elimind una
categoria por variable (la categoria de referencia), siguiendo las practicas estdndar en analisis

multivariado.

Tras la transformacion de todas las variables explicativas, se elabor6 una tabla que recoge tanto
la frecuencia absoluta de observaciones con valor 1 como su proporcion respecto al total de la
muestra. Esta informacion permite identificar la distribucion de las respuestas en cada categoria

y valorar su representatividad dentro del conjunto de datos.

Sobre esa misma tabla, se calcularon también los valores del Variance Inflation Factor (VIF)
para evaluar la posible presencia de multicolinealidad entre los predictores del modelo,
incluyendo tanto variables independientes como de control. Los resultados mostraron valores
considerablemente bajos en todos los casos, muy por debajo del umbral critico de 5, lo que
confirma la ausencia de colinealidad severa y respalda la adecuacion del conjunto de variables
utilizado. A continuacion, se presenta la tabla con los valores de frecuencia y VIF para cada

variable (Akinwande, Dikko, & Samson, 2015).
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Variable Frecuencia (0) Frecuencia (1) Proporcion de 1s (%) VIF
Organisation Size (10,000 or more employees) 114 88 43.56 1,95
Organisation Size (5,000 to 10,000 employees) 181 21 10.4 1,35
Organisation Size (50 to 500 employees) 177 25 12.38 1,38
Organisation Size (500 to 1,000 employees) 190 12 5.94 1,27
Organisation Size (Up to 50 employees) 197 5 2.48 1,23
Organisation Scope (Multinational) 60 142 70.3 1,29
Organisation Location New Europe 199 3 1.49 1,30
Organisation Location North America (USA & Canada) 144 58 28.71 3,32
Organisation Location Old Europe 157 45 22.28 2,96
Organisation Location Other parts of the World 183 19 941 2,04
Organisation Location UK & Ireland 144 58 28.71 3,30
HRA Insights Reporting 28 174 86.14 2,14
HRA Insights Reporting and some statistical modelling insights 194 8 3.96 1,64
HRA Insights Reporting, diagnosis through statistical and predicting modelling 196 6 2.97 1,57
Hosting of HRIS systems (a combination of cloud base and on-prem systems) 147 55 27.23 1,33
Hosting of HRIS systems (On premise) 174 28 13.86 1,34
Data Storage and Aggregation (HR data is stored in our HR systems) 71 131 64.85 1,94
Data Storage and Aggregation (HR data is stored in our company-wide data lake) 172 30 14.85 1,66
Development and Acquisition of Technological Infrastructure (Most of our HR technology and 174 28 13.86 1,52
infrastructure has been built in-house)
Development and Acquisition of Technological Infrastructure (Most of our technologies and 127 75 37.13 1,39
solutions are vendor license services but some them have been built in-house)
Technology Strategy (HR technologies as part of the company-wide systems architecture strategy) 140 62 30.69 1,72
Technology Strategy (No technology strategy) 168 34 16.83 1,84
Technology Strategy (Stand-alone HR technologies strategy) 155 47 23.27 1,68
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Analisis de correlaciones

Una vez transformadas las variables al formato adecuado para el andlisis estadistico, se
procedi6 a explorar de forma preliminar la relaciéon entre la variable dependiente
(Q17_Technological Infrastructure Integration) y el conjunto de variables explicativas. Para
ello, se utilizaron dos técnicas complementarias: una matriz de correlacion de Pearson y una
matriz de correlacion punto-biserial. Ambas permiten identificar asociaciones relevantes antes

de la estimacion multivariada, aunque no establecen relaciones causales.

Matriz de correlaciones Spearman

La primera matriz se construyo utilizando el coeficiente de Pearson, que mide la asociacion
lineal entre dos variables. Dado que la variable dependiente es ordinal con cuatro niveles (de 0
a 3) y el resto de variables independientes han sido codificadas como dicotémicas (0/1), esta
aproximacion resulta util como paso exploratorio, aunque su interpretacion debe ser cautelosa
(Abd Al-Hameed, 2022). Del analisis destacan varias correlaciones que resultan

particularmente relevantes.

De las correlaciones positivas, la asociacion mas fuerte se observa entre la integracion
tecnoldgica y la presencia de una estrategia tecnologica integrada en la arquitectura corporativa
(r=0.31). También se identifican correlaciones positivas con el hecho de ser una organizacion

multinacional (r = 0.24) y el tamafio organizativo de mas de 10.000 empleados (r = 0.24)

Estos resultados sugieren que las empresas mas grandes y con operaciones internacionales
tienden a implementar infraestructuras mas integradas, posiblemente debido a su necesidad de

homogeneizar procesos globales.

Entre las correlaciones negativas destaca con fuerza la ausencia total de estrategia tecnoldgica
(r = -0.37), lo que evidencia la importancia de contar con planificacioén estructurada. Otros
factores técnicos que se asocian negativamente con la integracion incluyen el uso exclusivo de
infraestructura on-premise (r = -0.25) y el almacenamiento de datos solo en sistemas internos

de HR (r=-0.22)

Estos tres elementos (ausencia de estrategia, infraestructura heredada y almacenamiento
aislado) parecen estar vinculados a arquitecturas tecnologicas mas fragmentadas. Estas
asociaciones bivariadas deben interpretarse con cautela, ya que no controlan por efectos

simultaneos ni interacciones entre variables.
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Tabla 3. Matriz de Correlaciones de Spearman de las variables clave.

. . Storag
T B 0T S0 Uy M New N Ol R UK MM RSED N Cow on SR hu b e ST ST Sng
10k 500 1k t050 EU  Amer EU IR Stats  ictive Prem Prem Lake House  Vendor alone
Tech Int 1
Emp_ 10k 0,24 1
Emp 5k 10k 0,05 -0,3 1
Emp 50 500 0,16 033 0,13 1
Emp_ 500 1k 0,04 -0,22  -0,09 -0,09 1
Emp Up 050 20,15  -0,14 -0,05 -0,06 -0,04 1
Multin 0,24 0,24 -0,03 -0,05 -0,02 -0,25 1
Reg New EU 0,05 0,06 -0,04 -0,05 -0,03 -0,02 0,08 1
Reg NorthAmer 0,05 0,08 0,07 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 1
Reg Old EU 0,01 -0,09 0,05 -0,07 -0,07 -0,07 -0,07 -0,07 -0,34 1
Reg Other 0,03 000 0  -0,04 -004 -004 -004 -004 -02 -017 1
Reg UK IR 20,09 002 -0,11 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -008 -04 -034 02 1
Insight Report -0,11  -0,14 0,04 -0,02 0,1 0,06 -0,01 0,05 -0,13 -0,03 0,08 0,1 1
Insight Report_Stats 0,02 -0,02 0,1 0 -0,05 -0,03 -0,03 -0,02 0,04 -0,05 -0,07 0,04 -0,51 1
Insight_Predictive 0,09 0,02 -0,06 0,02 -0,04 -0,03 -0,08 -0,02 0,02 0,12 0,04 -0,11 -0,44 -0,04 1
HRIS Cloud Prem -0,04 0 0,05 0,04 -006 005 -004 0,01 -0,09 0,02 0,11 -0,04 -0,11 0,1 0,02 1
HRIS_ OnPrem -0,25  -0,01 -0,09 -0,02 -0,04 0,03 -0,18 0,07 -0,06 -0,01 0,07 0 0,08 -0,08 -0,07 -0,25 1

Storage HRSystems -022  -036 005 0,18 01 -0,02 -0,16 0 -001 0 -005 0,01 0,09 0,1 -0,12 -0,13 0,06 1
Storage Data Lake 0,02 022 -0,05 -0,07 -0,1 002 012 0,06 001 -002 -004 0,04 -0,11 -0,01 0,17 0,09 -0,09 -057 1
Infra_InHouse 0,06 005 -004 002 -004 012 -0,02 -005 -0,03 -0,08 0,07 -003 -005 -008 001 0,11 0,13 -021 0724 1
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Infia MixedVendor 004 017 001 007 011 001 007 -001 008 008 -007 -006 -0.II 005 005 013 002 021 011 -031 1

Strat_Arch 031 022 005 -015 -0,03 -0,11 013 01 005 -002 004 0 -004 -003 007 015 -0,17 -032 017 0,01 0 1

Strat None 037 -0,34 -002 015 0,11 0,18 -023 0,05 00l 00l 008 -005 0,14 -00 0 -00 016 025 -011 0,13 -0,13 -03 1
Strat_Stand_alone 0,01 -0,06 -007 004 0,111 006 0 -007 -0,09 013 -0,14 -001 0,09 -005 004 003 -0,02 011 -01 -012 -004 -037 -0.25

Nota: Con el fin de mejorar la visualizacion, se han utilizado nombres abreviados para las variables en esta tabla. La descripcion completa de cada

abreviatura se encuentra en el anexo.
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Correlacion punto-biserial

El analisis confirma algunas de las relaciones observadas previamente. Destaca especialmente
la fuerte asociacion negativa con la ausencia total de estrategia tecnoldgica, que presenta un
coeficiente de r =-0.36, lo que refuerza la idea de que la ausencia de una estrategia tecnologica

estructurada se asocia con niveles bajos de integracion.

Dado que la variable dependiente Q17 Technological Infrastructure Integration es ordinal y
todas las variables explicativas han sido codificadas como binarias, se complemento el analisis
de Spearman con una matriz de correlacion punto-biserial. Esta técnica permite estimar de
forma mas precisa la magnitud y direccion de la asociacion entre una variable ordinal y un

conjunto de variables (Kornbrot, 2014).

También se observan correlaciones negativas de magnitud moderada con aquellas compaiiias
que alojan sus sistemas de informacion de RRHH unicamente en servidores internos (r = -
0.25), y aquellas que almacenan sus datos exclusivamente en los propios sistemas de RRHH,
sin integrarlos en arquitecturas mas amplias como data lakes o almacenes corporativos (r = -
0.21). También presentan correlaciones negativas, aunque de menor magnitud, las
organizaciones pequefias, especialmente aquellas con hasta 50 empleados (r = -0.15) y las de
entre 50 y 500 empleados (r = -0.14), asi como aquellas que limitan el uso de HR Analytics a
tareas de reporting descriptivo sin andlisis estadistico (r = -0.12). Estas caracteristicas reflejan
una infraestructura limitada, tanto en términos tecnologicos como analiticos, y una menor

capacidad organizativa para desarrollar procesos de integracion tecnoldgica avanzada.

En el otro extremo, se identifican correlaciones positivas més notables en organizaciones que
integran su estrategia tecnoldgica de RRHH dentro de una arquitectura de sistemas a nivel
corporativo (r = 0.29), en aquellas con un alcance multinacional (r = 0.23), y en empresas de
gran tamafio, particularmente aquellas con mas de 10.000 empleados (r = 0.22). También se
observa una asociacion positiva, aunque mas discreta, en organizaciones que generan insights
combinando reporting, diagnostico y modelado estadistico predictivo (r = 0.09), asi como en
aquellas que han desarrollado internamente una parte significativa de su infraestructura

tecnologica de RRHH (r = 0.07).

Otras asociaciones positivas, aunque de magnitud limitada, aparecen en organizaciones
ubicadas en regiones como Europa del Este (r =0.07), Norteamérica (r = 0.04), y entre aquellas
con tamafos intermedios, como las de entre 5.000 y 10.000 empleados (r = 0.05) o entre 500 y

1.000 empleados (r = 0.04).
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Estos resultados refuerzan la idea de que la integracion tecnoldgica en RRHH estd asociada
mas estrechamente con elementos estructurales como el tamano organizativo y el caracter
multinacional, pero sobre todo con la existencia de una estrategia tecnologica clara, con
capacidades analiticas avanzadas y con una infraestructura técnica que combine soluciones

propias e integraciones abiertas como los data lakes.

En conjunto, el andlisis de correlacion punto-biserial complementa el analisis bivariado previo,
aportando una vision mas precisa de las asociaciones que seran contrastadas en los modelos

multivariantes en la siguiente seccion

Tabla 4. Coeficientes de correlacion punto-biseral ordenado

Variable Correlaciones

Technology Strategy (HR technologies as part of the company-wide systems

architecture strategy) 0.289
Organisation Scope (Multinational) 0.232
Organisation Size (10,000 or more employees) 0.222
HRA Insights Reporting, diagnosis through statistical and predicting modelling 0.093
Development aqd Acquisition of Technolegieal Infrastructure (Most of our HR 0.072
technology and infrastructure has been built in-house) ’
Organisation Location New Europe 0.065
Organisation Size (5,000 to 10,000 employees) 0.052
Organisation Location North America (USA & Canada) 0.044
Organisation Size (500 to 1,000 employees) 0.039
Data Storage and Aggregation (HR data is stored in our company-wide data lake) 0.017
Organisation Location Old Europe 0.015
HRA Insights Reporting and some statistical modelling insights 0.012
Technology Strategy (Stand-alone HR technologies strategy) -0.004
Hosting of HRIS systems (a combination of cloud base and on-prem systems) -0.024
Organisation Location Other parts of the World -0.034
Development and Acquisi.tion of Teehnological Infrastructure (Most ef our technologies 0.056
and solutions are vendor license services but some them have been built in-house) '
Organisation Location UK & Ireland -0.093
HRA Insights Reporting -0.122
Organisation Size (50 to 500 employees) -0.136
Organisation Size (Up to 50 employees) -0.145
Data Storage and Aggregation (HR data is stored in our HR systems) -0.212
Hosting of HRIS systems (On premise) -0.253

Technology Strategy (No technology strategy) -0.357
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Resultados

Una vez completado el proceso de codificacion y limpieza de datos, se procedié a estimar un
modelo de regresion logistica ordinal. Esta técnica resulta apropiada dado el caracter ordinal
de la variable dependiente, correspondiente al nivel de integracion tecnologica en RRHH. Para
analizar el efecto incremental de distintos bloques de variables, se optd por una estrategia

escalonada de modelado en tres fases:

e Modelo 1: incluye tinicamente las variables de control (tamafio de la organizacion y

caracter multinacional).

e Modelo 2: anade a los controles variables institucionales (region geografica del
encuestado), siguiendo la logica de que el entorno institucional puede condicionar las

capacidades tecnologicas de una organizacion (H1).

e Modelo 3: incorpora finalmente las variables vinculadas a la arquitectura e
infraestructura tecnologica de RRHH, asi como al nivel de sofisticacion de la funcion
de HR Analytics. Este modelo permite contrastar directamente las hipotesis H2 a H6,

centradas en factores estratégicos internos.

Este enfoque progresivo permite ver como cambia la importancia de cada variable al incorporar
nuevos factores en el modelo. Ademas, ayuda a identificar con mayor precision qué grupo de
variables influye realmente en la integracion tecnoldgica, evitando que los efectos se mezclen

o se confundan entre si.

Modelo 1: Variables de control

El primer modelo permite establecer una linea base para evaluar si caracteristicas organizativas
basicas estan asociadas a mayores niveles de integracion tecnologica. Los resultados confirman

que el tamafo de la organizacion y su alcance internacional son factores relevantes.

Los resultados muestran que dos de las variables incluidas presentan una relacion positiva y
estadisticamente significativa con la variable dependiente. En concreto, las organizaciones con
mas de 10.000 empleados presentan una mayor probabilidad de alcanzar niveles superiores de
integracion tecnologica (coeficiente = 0.8448; p = 0.011). Este hallazgo sugiere que las
organizaciones de gran tamafio tienden a disponer de una infraestructura tecnologica mas
consolidada, probablemente debido a su capacidad para invertir en sistemas integrados y

afrontar proyectos de transformacion digital de mayor escala.
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Asimismo, las organizaciones que operan en multiples paises (multinacionales) también
muestran una asociacion positiva significativa con la integracion tecnologica (coeficiente =
0.7737; p=0.013). Es decir, cuando una organizacion opera en mas areas geograficas, necesita
que su tecnologia funcione de forma conectada. las empresas multinacionales suelen requerir

sistemas integrados para armonizar procesos y datos entre distintas unidades o regiones.

El resto de categorias de tamafio no presenta relaciones estadisticamente significativas, lo que
indica que el efecto asociado al tamafo podria estar concentrado en los extremos del espectro:
las organizaciones mas grandes tienden a integrar mas, mientras que las mas pequefias —por
ejemplo, aquellas con menos de 50 empleados— presentan coeficientes negativos, aunque no
significativos. Esto refuerza la idea de que la capacidad tecnologica depende no solo del tamafio
absoluto, sino de la escala operativa necesaria para justificar una infraestructura digital

avanzada.

En conjunto, este modelo presenta una capacidad explicativa limitada, propia de modelos
basados unicamente en variables de control. Su valor reside en ofrecer un punto de partida
desde el cual evaluar el impacto incremental de factores institucionales y estratégicos en los
modelos posteriores, y asi aislar el efecto especifico de cada grupo de variables sobre la

integracion tecnologica en RRHH.

Modelo 2: Variables control y contexto institucional (macro)

El segundo modelo amplia la especificacion anterior incorporando variables relacionadas con
el contexto institucional, entendidas aqui como la localizaciéon geografica de la organizacion.
Estas variables permiten explorar si el entorno institucional, normativo o cultural en el que

opera una empresa influye de manera significativa en su nivel de integracion tecnolédgica.

En términos generales, las variables estructurales mantienen su relevancia: las organizaciones
con mas de 10.000 empleados (coeficiente = 0.8994; p = 0.008) y multinacionales (coeficiente
=0.8406; p = 0.008), siguen mostrando una probabilidad significativamente mayor de integrar
sus sistemas. Sin embargo, se identifica un unico efecto institucional estadisticamente
significativo: las organizaciones ubicadas en Reino Unido e Irlanda presentan una menor
probabilidad de alcanzar altos niveles de integracion (coeficiente = -1.0031; p = 0.044). Este
resultado contrasta con parte de la literatura que asocia las economias liberales con mayor
propension a la innovacion tecnologica, lo que sugiere que pueden existir factores intermedios

(como el sector o la madurez interna) que modulan este efecto. Una posible interpretacion es
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que, en este caso, factores sectoriales o de madurez interna estén mediando la relacion y no se

trate de un efecto puramente institucional.

El resto de regiones no presenta asociaciones significativas, aunque algunas (como Europa
Occidental o Norteamérica) tienden a mostrar coeficientes negativos moderados. En conjunto,
este modelo amplia ligeramente la capacidad explicativa del anterior, pero no modifica

sustancialmente la narrativa: los determinantes principales siguen siendo estructurales.

Modelo 3: Modelo completo

El tercer modelo incorpora variables que capturan la dimension tecnoldgica y estratégica de las
organizaciones: la existencia de una estrategia corporativa para las soluciones de RRHH, el
tipo de infraestructura utilizada (on-premise, hibrida, cloud), el enfoque de almacenamiento de

datos y el nivel de sofisticacion de los HR Analytics insights generados.

Este modelo introduce un cambio cualitativo relevante respecto a los anteriores. Las variables
tecnoldgicas internas emergen como los principales predictores del nivel de integracion
tecnoldgica, desplazando en parte la relevancia de los factores estructurales e institucionales.
La presencia de una estrategia tecnologica integrada en la arquitectura de sistemas corporativa
muestra una asociacion positiva con la integracion (coeficiente = 0.638; p = 0.093), mientras
que la ausencia total de estrategia constituye el predictor negativo mas fuerte del modelo

(coeficiente = -1.6455; p = 0.001), confirmando el caracter estructural de esta variable.

En lo que respecta a la infraestructura tecnoldgica, las organizaciones que alojan sus sistemas
exclusivamente en servidores locales (on-premise) presentan una probabilidad
significativamente menor de alcanzar niveles elevados de integracion (coeficiente = -1.4818;
p = 0.002). Un patréon similar se observa en aquellas que almacenan sus datos unicamente en
data lakes corporativos (coeficiente = -1.2199; p = 0.010), lo cual sugiere que, en ausencia de
una integracion efectiva con otras capas del sistema, incluso arquitecturas técnicamente

avanzadas pueden convertirse en barreras.

Por otro lado, el desarrollo interno de la infraestructura tecnoldgica se asocia positivamente
con la integracion, aunque de forma marginalmente significativa (coeficiente = 0.8325; p =
0.081). Este resultado apunta a que las soluciones in-house podrian ofrecer una mayor
capacidad de personalizacion y alineacion con los objetivos de integracion analitica,

especialmente en contextos organizativos complejos.
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Aunque las variables relacionadas con los HR Analytics insights no presentan relaciones
estadisticamente significativas en este modelo, se identifica una tendencia positiva en aquellas
organizaciones que combinan reporting, diagndstico, modelado estadistico y prediccion
avanzada (coeficiente = 1.2284; p = 0.203). Esta relacién, aunque no concluyente, resulta
coherente con la hipdtesis teorica de que la madurez analitica contribuye a facilitar entornos

tecnoldgicos mas integrados.

Finalmente, conviene sefnalar que la localizacion en Reino Unido e Irlanda contintia mostrando
una asociacion negativa moderadamente significativa con la integracion (coeficiente =-0.9547;
p = 0.076), lo que sugiere la persistencia de un posible efecto institucional especifico que no

se diluye al introducir las variables tecnoldgicas.

A continuacion, se presenta una tabla resumen con los coeficientes estimados y los valores p
correspondientes para los tres modelos escalonados desarrollados en este estudio. Esta
comparacion permite observar la evolucion en la significacion y magnitud de los efectos a
medida que se incorporan progresivamente las variables institucionales, estratégicas y

tecnoldgicas en el analisis de la integracion tecnoldgica en RRHH.



Tabla 5. Modelos de regresion logistica ordinal — Predictores de la integracion de infraestructura tecnologica
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variable Coef. P-value  Coef. P-value Coef. P-value
Organisation Size (10,000 or more employees) 0,8448 0,011**  0,8994 0,008*** 0,3814 0,305
Organisation Size (5,000 to 10,000 employees) 0,7709 0,135 0,7733 0,135 0,2954 0,566
Organisation Size (50 to 500 employees) -0,4285 0,362 -0,381 0,427 -0,3187 0,535
Organisation Size (500 to 1,000 employees) 0,8089 0,165 1,0147 0,09* 0,767 0,219
Organisation Size (Up to 50 employees) -0,8716 0,351 -0,8197 0,388 -0,8329 0,463
Organisation Scope (Multinational) 0,7737  0,013** 00,8406 0,008 *** 0,548 0,11
Organisation Location New Europe - - 0,0789 0,952 1,2697 0,316
Organisation Location North America (USA & Canada) - - -0,6851 0,171 -0,7184 0,182
Organisation Location Old Europe - - -0,7454 0,145 -0,6416 0,24
Organisation Location Other parts of the World - - -0,8135 0,19 -0,7424 0,267
Organisation Location UK & Ireland - - -1,0031  0,044***  .0,9547 0,076*
HRA Insights Reporting - - - - -0,1425 0,804
HRA Insights Reporting and some statistical modelling insights - - - - 0,1949 0,819
HRA Insights Reporting, diagnosis through statistical and predicting modelling - - - - 1,2284 0,203
Hosting of HRIS systems (a combination of cloud base and on-prem systems) - - - - -0,5676 0,105
Hosting of HRIS systems (On premise) - - - - -1,4818  0,002%**
Data Storage and Aggregation (HR data is stored in our HR systems) - - - - -0,7378 0,058
Data Storage and Aggregation (HR data is stored in our company-wide data lake) - - - - -1,2199 0,01**
Development and Acquisition of Technological Infrastructure (Most of our HR technology and infrastructure
has been built in-house) - - - - 0,8325 0,081*
Development and Acquisition of Technological Infrastructure (Most of our technologies and solutions are
vendor license services but some them have been built in-house) - - - - -0,2438 0,458
Technology Strategy (HR technologies as part of the company-wide systems architecture strategy) - - - - 0,638 0,093*
Technology Strategy (No technology strategy) - - - - -1,6455 0,001 %**
Technology Strategy (Stand-alone HR technologies strategy) - - - - -0,0854 0,836

Nota: Significacion estadistica: p-value < 0.005 (***); p-value < 0.050 (**); p-value < 0.100(*).
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Los tres modelos estimados permiten observar una mejora progresiva en la capacidad
explicativa a medida que se incorporan factores institucionales y, especialmente, tecnologicos.
El Modelo 1, basado unicamente en variables estructurales como el tamafio de la organizacién
o su caracter multinacional, ofrece una capacidad explicativa limitada (pseudo R? = 0.0523).
Aunque permite establecer una linea base util, su alcance para entender la integracion

tecnoldgica en HR Analytics es reducido.

El Modelo 2 introduce el contexto institucional, incorporando la localizacién geografica de la
organizacion como proxy de los marcos normativos o culturales en los que opera. Esta
ampliacion mejora de forma marginal la varianza explicada (pseudo R? = 0.0614), revelando
que, si bien el entorno puede ejercer cierta influencia —como en el caso del efecto negativo de

Reino Unido e Irlanda—, no parece ser un determinante principal de la integracion tecnolégica.

Es el Modelo 3 el que aporta un salto cualitativo en la explicacion del fenomeno. Al incorporar
variables relacionadas con la estrategia tecnologica, la infraestructura y el nivel de madurez
analitica, se alcanza un pseudo R? de 0.1552. Esta mejora sustancial valida empiricamente la
hipdtesis central del trabajo: que la arquitectura tecnoldgica interna y sus niveles de alineacion
y sofisticacion constituyen el principal determinante del grado de integracion tecnologica en

HR Analytics.
La tabla siguiente resume los indicadores de ajuste para los tres modelos estimados.

Tabla 6. Indicadores de ajuste y capacidad explicativa de los modelos escalonados de

regresion logistica ordinal

Indicador Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Log-likelihood -240.23 -237.92 -214.13
AIC 498.5 503.8 480.3
BIC 528.2 550.2 566.3
Pseudo R? (McFadden) 0.0523 0.0614 0.1552

Validacion de hipotesis

El tercer modelo permite contrastar empiricamente las hipdtesis desarrolladas en este trabajo,

centradas en los factores internos que podrian facilitar la integracion tecnologica en RRHH. A
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continuacion, se expone una evaluacion detallada de cada hipdtesis en funcién de los

coeficientes estimados y sus niveles de significacion estadistica:

H1 exploraba si las organizaciones situadas en economias de corte liberal presentan mayores
niveles de integracidon tecnoldgica que aquellas ubicadas en contextos institucionales mas
regulados. Los resultados no respaldan esta hipotesis: la localizacion en Reino Unido e Irlanda,
habitualmente asociada a un entorno institucional liberal, muestra una asociacion negativa
marginalmente significativa con la integracion (coeficiente =-0.9547; p=0.076). Este hallazgo
apunta a que, aunque el contexto institucional puede influir, no constituye un factor
determinante por si solo, y podrian estar operando otras variables como la madurez digital

interna o el tipo de sector.

H2 se centraba en el impacto de contar con una estrategia tecnologica formalmente integrada
en la arquitectura de sistemas de la organizacion. Los resultados apoyan esta hipdtesis de
manera parcial: las organizaciones con una estrategia explicita muestran una asociacion
positiva (coeficiente = 0.638; p = 0.093), mientras que la ausencia total de estrategia
tecnoldgica representa el predictor negativo mas fuerte del modelo (coeficiente = -1.6455; p =
0.001). Esto refuerza la idea de que las decisiones estratégicas sobre tecnologia son un pilar

fundamental de la integracion tecnologica en RRHH.

H3 planteaba que el uso de data lakes como soporte de almacenamiento de datos de RRHH
estaria positivamente asociado a la integracion. Sin embargo, la evidencia encontrada
contradice esta expectativa: el coeficiente estimado es negativo y estadisticamente significativo
(coeficiente = -1.2199; p = 0.010). Este resultado sugiere que la adopcioén de arquitecturas
avanzadas no garantiza, por si sola, una mayor integracion si no existe una alineacion coherente

con los procesos y sistemas del conjunto organizativo.

H4 examinaba si las organizaciones que adoptan infraestructuras distribuidas o basadas en la
nube muestran un mayor nivel de integracion que aquellas que dependen exclusivamente de
entornos on-premise. Los resultados aportan respaldo parcial: operar exclusivamente con
infraestructura local estd asociado negativamente con la integracion (coeficiente = -1.4818; p
=0.002), lo que evidencia las limitaciones de este tipo de arquitectura. Aunque no se observa
un efecto positivo robusto para modelos hibridos, los datos apuntan a una ventaja comparativa

de los entornos mas flexibles y distribuidos.

HS5 abordaba la posible relacion positiva entre el desarrollo interno de infraestructura

tecnoldgica y la integracion de la misma en RRHH. Esta hipotesis se valida de forma marginal:
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las organizaciones que han desarrollado internamente parte de sus soluciones tecnoldgicas
muestran una relacion positiva con la integracion (coeficiente = 0.8325; p = 0.081), lo que
podria deberse a una mayor capacidad de personalizacion y adaptacion a las necesidades

especificas de cada organizacion.

H6 se referia al nivel de sofisticacion de los HR Analytics insights, bajo la hipdtesis de que un
enfoque analitico més avanzado estaria correlacionado con una mayor integracion tecnolégica.
Si bien esta variable no alcanza significacion estadistica, se observa una tendencia positiva
coherente con lo planteado (coeficiente = 1.2284; p = 0.203). Este patron sugiere que la
madurez analitica puede desempefiar un papel facilitador, aunque su impacto atn no pueda

confirmarse de forma concluyente en este modelo.

En conjunto, estos resultados destacan que las decisiones estratégicas internas —especialmente
la existencia de una estrategia tecnologica definida, la naturaleza de la infraestructura y el tipo
de desarrollo tecnologico— desempefian un papel central en la explicacion de la integracion
tecnoldgica, superando en relevancia tanto a las condiciones estructurales como al contexto
institucional. Ademas, este hallazgo refuerza la hipotesis central del trabajo: la alineacion y
madurez de la arquitectura tecnoldgica interna de RRHH es el principal determinante del grado

de madurez en HR Analytics.

Discusion

Los resultados de este estudio ofrecen una vision clara sobre los factores que explican la
integracion tecnoldgica en RRHH. La estrategia escalonada de modelado ha permitido
distinguir entre influencias estructurales, institucionales y tecnoldgicas, y validar que el

principal impulso para la integracion proviene de elementos estratégicos internos relacionados

con la arquitectura digital y el enfoque analitico de la organizacion.

Los primeros modelos muestran que las variables estructurales como el tamafo y el caracter
multinacional de la organizacion si parecen tener un papel relevante en fases tempranas del
analisis. Esto es coherente con la literatura previa que ha vinculado la escala operativa con una
mayor capacidad de inversion tecnologica y una mayor necesidad de armonizar sistemas en
entornos organizativos complejos (Belizon & Kieran, 2021; Ledo & Mira da Silva, 2021). Sin
embargo, este efecto tiende a diluirse una vez se controlan variables internas de tipo
tecnolédgico, lo que sugiere que dichas caracteristicas no son suficientes por si solas para
explicar un alto nivel de integracion. En este sentido, el tamafio y la internacionalizacion

podrian actuar mas como condiciones habilitadoras que como impulsores determinantes.
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En relacion con el contexto institucional, se observa una asociacion negativa entre la
localizacion en economias liberales (Reino Unido e Irlanda) y el nivel de integracion
tecnologica. Este resultado contradice parcialmente la expectativa tedrica que vincula la
desregulacion con mayor agilidad en la adopcion tecnolédgica (Bondarouk & Fisher, 2020). Una
posible explicacion es que la propension a integrar sistemas no depende tnicamente del marco
normativo externo, sino también de factores internos como la cultura organizativa, la prioridad
estratégica del area de RRHH o la especializacion sectorial. Por lo tanto, aunque la hipdtesis
sobre el efecto positivo del contexto liberal no se valida empiricamente, los datos no descartan
una influencia institucional, sino que matizan su relevancia: esta parece ser contingente, y no

sistematicamente favorable a la integracion.

El modelo completo, centrado en variables estratégicas y tecnoldgicas internas, introduce un
cambio sustancial en la capacidad explicativa del andlisis y permite comprender con mayor
profundidad los mecanismos que favorecen la integracién. En linea con lo anticipado por la
literatura en Business Analytics (Ledo & Mira da Silva, 2021; Ben Slimane, Coeurderoy &
Mhennic, 2022), la existencia de una estrategia tecnologica integrada en la arquitectura de
sistemas corporativa se asocia positivamente con mayores niveles de integracion. A la inversa,
la ausencia de estrategia representa el mayor obstaculo identificado en todo el modelo. Esta
evidencia valida con claridad la hipotesis que vinculaba la estrategia tecnologica con la
integracion, y refuerza la idea de que la fragmentacion digital no se supera con inversion

técnica, sino con planificacion organizativa.

En cuanto al tipo de infraestructura adoptada, los resultados muestran que alojar los sistemas
exclusivamente en servidores locales (on-premise) limita significativamente la integracion
tecnoldgica, lo que confirma las limitaciones de flexibilidad y escalabilidad que plantea este
tipo de arquitectura (Braojos et al., 2020). Por tanto, la hipdtesis que anticipaba un efecto
favorable de los entornos distribuidos frente a los modelos tradicionales se ve parcialmente
confirmada: aunque los modelos hibridos o en la nube no emergen como predictores positivos

en si mismos, se observa un claro perjuicio asociado a infraestructuras cerradas.

Sin embargo, uno de los hallazgos mas contraintuitivos es la asociacién negativa entre el uso
de data lakes y el nivel de integracion. A pesar de que la literatura en Business Analytics
presenta estos entornos como facilitadores de interoperabilidad y analitica avanzada
(Schumacher et al., 2023), los datos de este estudio sugieren que la adopcion de arquitecturas

avanzadas no garantiza per se una mayor integracion. Esto podria deberse a una falta de
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alineacion entre la infraestructura de datos y el resto de los sistemas de RRHH, o bien a
implementaciones prematuras que no han sido acompafiadas de una integracion funcional
adecuada. En este caso, la hipdtesis que esperaba un efecto positivo del uso de data lakes no
se valida, pero su refutacion ofrece una aportacion relevante: subraya que la sofisticacion

técnica solo tiene impacto si se alinea con una vision estratégica coherente.

El desarrollo in-house de parte de la infraestructura muestra una relacion positiva y
marginalmente significativa con la integracion, lo cual resulta coherente con la idea de que las
soluciones desarrolladas internamente permiten una mayor personalizacion y mejor adaptacion
a los flujos operativos especificos de cada organizacion (Someh et al., 2023; Ellmer & Reichel,
2021). Esta evidencia apoya parcialmente la hipotesis correspondiente, al sugerir que los
modelos hibridos que combinan desarrollo propio con soluciones licenciadas podrian ser los

mas eficientes en contextos organizativos complejos.

Por tultimo, aunque la sofisticacion de los HR Analytics insights no se asocia de forma
significativa con la integracién, si se detecta una tendencia positiva entre aquellas
organizaciones que reportan el uso combinado de diagnosis, modelado estadistico y prediccion
avanzada. Esta observacion es coherente con estudios previos que vinculan la integracion con
la evolucion del HR Analytics desde funciones descriptivas hacia capacidades estratégicas
(Belizén, Majarin & Aguado, 2024). Es posible que la falta de significacion se deba a una alta
heterogeneidad en la forma en que las organizaciones entienden y aplican estas técnicas, o a
una falta de madurez generalizada en la muestra. Aunque esta hipdtesis no se valida
empiricamente, los datos sugieren que existe una direccion coherente con el marco teérico, que

podria confirmarse en estudios con mayor tamafio muestral o mediante técnicas cualitativas.

En resumen, el analisis revela que el grado de integracion tecnologica en RRHH depende
fundamentalmente de la capacidad de las organizaciones para alinear sus decisiones
tecnoldgicas con una estrategia corporativa clara. La integracion no parece depender de forma
sistematica ni del tamafo, ni del pais, ni del tipo de tecnologia adoptada de forma aislada. Lo
que marca la diferencia es la coherencia entre las decisiones estratégicas, la arquitectura
tecnoldgica y la ambicion analitica de la organizacion. Este hallazgo contribuye a reforzar el
argumento central del trabajo: la madurez de la arquitectura tecnologica interna, mas que el
contexto externo o el tipo de herramientas empleadas, es el principal determinante de la

integracion de tecnologia en RRHH.
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Limitaciones del estudio y lineas futuras de investigacion

Pese a su contribucion empirica, este estudio presenta varias limitaciones. En primer lugar, el
tamafio muestral y la naturaleza autocontenida de los datos (basados en autodeclaraciones)
pueden introducir sesgos de percepcion o limitaciones de representatividad. En segundo lugar,
la variable dependiente captura la integracion tecnoldgica como una categoria ordinal, lo que

permite estimar correlaciones, pero no necesariamente relaciones causales.

En segundo lugar, este estudio se ha centrado en variables estructurales y tecnologicas, pero no
ha podido incorporar dimensiones vinculadas a la gestion del cambio, la cultura organizativa,
o el liderazgo en RRHH, que también pueden ser determinantes en los procesos de integracion.
La literatura sugiere que la actitud del equipo de RRHH frente a la tecnologia, asi como su
capacidad para colaborar con areas técnicas, puede marcar una diferencia decisiva en la
adopcion e integracion de soluciones analiticas. Integrar estas variables permitiria una vision

mas holistica del fendmeno. Como lineas futuras, se propone:

1. Explorar las capacidades organizativas necesarias para la integracion: identificar qué
perfiles, competencias y estructuras internas permiten a RRHH liderar procesos de
integracion tecnoldgica, especialmente en organizaciones sin una tradicién analitica
consolidada.

2. Examinar el vinculo entre integracion y gobernanza del dato en RRHH, incluyendo
practicas de calidad, trazabilidad y proteccion de datos personales, elementos criticos
en un entorno cada vez mas regulado.

3. Investigaciones comparadas entre sectores o regiones que contrasten como influyen
factores institucionales mas amplios (como regulaciones, culturas organizativas o

niveles de digitalizacion sectorial) en la adopcién de modelos tecnologicos integrados.
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Implicaciones practicas para las organizaciones

Los resultados de esta investigacion ofrecen una base empirica solida para formular
recomendaciones aplicables a aquellas organizaciones que deseen avanzar en la integracion
tecnoldgica de sus sistemas de recursos humanos y, con ello, potenciar sus capacidades en el
ambito del HR Analytics. Lejos de presentar recetas genéricas o medidas de alto riesgo, estas
implicaciones derivan directamente de los patrones estadisticamente significativos observados
en el andlisis multivariado, lo que permite establecer una hoja de ruta razonable y realista para
aquellas compafiias que busquen mejorar su madurez digital en el &mbito de la gestion de

personas.

Una primera conclusion firme se refiere al papel central que desempena la estrategia
tecnologica. Las organizaciones cuya estrategia en materia de soluciones tecnologicas de
RRHH esté alineada con la arquitectura de sistemas de toda la compaiia tienden a mostrar
niveles significativamente mas altos de integracion tecnologica. Este hallazgo sugiere que la
integracion no es Unicamente un asunto técnico, sino el resultado de decisiones estratégicas
compartidas entre la funcion de recursos humanos y las dreas responsables de tecnologia y
sistemas de informacion. En este sentido, se recomienda que las organizaciones promuevan
una gobernanza tecnoldgica transversal estratégica, en la que RRHH no actlie como mero
usuario final, sino como actor participante en el disefio y evolucion de las infraestructuras
digitales. La coherencia entre los objetivos funcionales de RRHH y las decisiones estructurales
y estratégicas sobre tecnologia parece ser una condicion habilitadora clave para el desarrollo

posterior de capacidades analiticas.

En segundo lugar, la investigacion revela que el tipo de infraestructura tecnoldgica empleada
tiene implicaciones importantes para la integracion. Aquellas organizaciones que han
construido parte de su infraestructura de forma interna presentan una probabilidad
significativamente mayor de contar con soluciones integradas. Esto puede interpretarse como
una evidencia a favor de los enfoques que combinan la adquisicién de soluciones comerciales
con el desarrollo in-house de componentes especificos. Este tipo de arquitectura mixta permite
adaptar las soluciones a las necesidades particulares del negocio, garantizar una mayor
flexibilidad en la integracion con otros sistemas y, en definitiva, construir una infraestructura
tecnologica mas alineada con los objetivos analiticos de la organizacion. Las compaiiias que

dispongan de recursos técnicos y humanos adecuados deberian explorar vias para
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complementar las funcionalidades de los sistemas estandar con desarrollos internos que

favorezcan la interoperabilidad y la explotacion analitica del dato.

Una tercera implicacion practica tiene que ver con el tipo de insights que genera la funcion de
HR Analytics. Las organizaciones que han alcanzado niveles mas avanzados en términos de
diagnostico, modelado estadistico y prediccion tienden también a operar con infraestructuras
mas integradas. Este resultado refuerza la idea de que la sofisticacion analitica no puede
entenderse de forma aislada, sino que estd profundamente relacionada con el contexto
tecnoldgico en el que se desarrolla. Las compatfiias que aspiren a evolucionar hacia una analitica
predictiva o prescriptiva deberan asegurar, en primer lugar, la calidad y conectividad de sus
sistemas de datos. En este sentido, se recomienda planificar el crecimiento de la funciéon de HR
Analytics de manera coordinada con el despliegue de soluciones tecnoldgicas integradas,

evitando invertir en capacidades analiticas que no puedan sostenerse técnicamente.

Por ultimo, aunque variables como el tamafo organizativo o el cardcter multinacional se
asocian positivamente con niveles mas altos de integracion, los resultados muestran que estos
factores estructurales no son determinantes por si solos. Es decir, las grandes empresas o
aquellas que operan en multiples paises pueden tener ciertas ventajas iniciales, como mayor
capacidad de inversion o necesidad de estandarizacion, pero el verdadero diferencial se
encuentra en la estrategia tecnoldgica adoptada. Este hallazgo tiene implicaciones importantes
para las pequefias y medianas empresas, que no deben asumir que su tamafio limita su
capacidad de avanzar en integracion tecnoldgica. Por el contrario, una estrategia clara,
coherente y escalable puede permitir a organizaciones de menor escala alcanzar niveles
elevados de madurez digital, especialmente si apuestan por soluciones modulares, cloud-based

y adaptadas a sus necesidades.

En conjunto, los hallazgos de este trabajo permiten concluir que la integracion tecnoldgica en
recursos humanos no es una consecuencia automatica del crecimiento organizativo ni una
cuestion exclusivamente presupuestaria. Se trata, mas bien, de una decision estructural que
debe ser abordada desde una perspectiva estratégica, con implicaciones directas para la
gobernanza del dato, la capacidad analitica y la generacion de valor desde la funcion de
personas. Las organizaciones que logren articular estos elementos de forma coherente estaran
en mejores condiciones para tomar decisiones basadas en evidencia, anticipar tendencias y

consolidar una funcion de RRHH realmente transformadora.
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Conclusion

Este estudio ha evidenciado empiricamente que la integracion tecnolégica en RRHH no
depende exclusivamente del contexto institucional en el que operan las organizaciones, sino
fundamentalmente de decisiones estratégicas internas relacionadas con la infraestructura
tecnoldgica, la gobernanza del dato y el alineamiento sistémico. Los resultados muestran que
la existencia de una estrategia tecnologica formal, el uso de infraestructuras cloud-based y la
incorporacion de soluciones in-house se asocian con mayores niveles de integracion, mientras
que la dependencia de arquitecturas fragmentadas o la ausencia de planificacion limitan de

forma significativa dicha integracion.

Al contrastar seis hipotesis fundamentadas en la literatura sobre Business Analytics y HRM, el
andlisis revela que las variables de cardcter interno explican con mayor eficacia el nivel de
integracion que las condiciones estructurales o institucionales. Este hallazgo subraya la
importancia de reforzar el disefio organizativo y la estrategia tecnoldgica como palancas clave
para desarrollar una funcion de HR Analytics madura, capaz de generar insights de valor

estratégico.

En ultima instancia, el trabajo contribuye al campo de RRHH y HR Analytics proporcionando
evidencia cuantitativa sobre los factores que favorecen la consolidaciéon de arquitecturas
tecnologicas integradas, y propone un marco explicativo que puede orientar tanto

investigaciones futuras como decisiones practicas en las organizaciones.
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Anexos

(Cuadl de las siguientes opciones describe mejor su rol profesional? (Q2 Job Description)
e [ am lead and manage the HR analytics team
e [ work within an HR analytics team as an analyst or data scientist
e [ am the HR analytics team's sponsor
e [ work in HR (but not in the analytics team)
e [ am an HR analytics consultant
e My work is linked to HR or PA
(Cuanto tiempo lleva trabajando en su organizacion actual? (O3 Length in_Organisation)
e Lessthan 1 Year
e Between | and 3 Years
e Between 3 and 5 Years
e Between 5 and 10 Years

e Over 10 Years
(Cuadl es el tamafio aproximado de su organizacién? (Q4_Organisation Size)

e Up to 50 employees

e 50 to 500 employees

e 500 to 1,000 employees

e 1,000 to 5,000 employees
e 5,000 to 10,000 employees

e 10,000 or more employees

(Opera su organizacion en un solo pais o en miultiples paises?

(Q5_Organisation. MNC Domestic)

e Domestic

e Multinational

(Para qué parte de la organizacion presta servicio la funcion de HR Analytics?

(Q6_HRA Clients)

e We work for the entire business
e  We work just for one or more business units or functions

e We work for a specific country
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e  We work just for a specific geographic region within a country
(En qué sector opera su organizacion? (Q7 Industry)

e Across Industries

e Aecrospace

e Construction

e Consultancy/Professional Services
e Defence

e Education

e Energy/Oil & Gas

e Entertainment

¢ Financial/Banking

e Food/beverages/FMCG

e Healthcare/Pharmaceutical
e Hospitality/Travel

e Information Technology

e Logistics/Manufacturing

e Medical Devices

e Other

e Public Sector

[ Tiene clientes internos tiene actualmente la funcion de HR Analytics en su organizacion?
(O8 _HRA Clients)

e 0

o 1

(En  qué funcion de negocio se ubica la funcion de HR Analytics?
(Q9 Business Function)

e HR

e Business Intelligence Function

e Operations

o IT

e Finance

e Other (specify)



45

(Cudl es el tamafio del equipo de HR Analytics en su organizacion (empleados equivalentes a

tiempo completo)? (010 HRA Team Size)

(Qué

Between 1 and 3 FT employees
Between 3 and 5 FT employees
Between 5 and 10 FT employees
Over 10 FT employees

tipo de insights produce la funcion de HR Analytics en su organizacion?

(Q11 _HRA Insights)

Primarily reporting through dashboards and other visualization tools

Reporting and some statistical modelling insights (e.g. t-tests, regressions, ONA,
random forest, etc.)

Reporting, diagnosis through statistical modelling and predicting modelling (e.g.
forecasting, scenario planning, etc.)

All of the above plus sophisticated machine learning (e.g. use of passive and active data

combined, neural networks, etc.)

(A qué areas de RRHH se dedica principalmente la funciéon de HR Analytics en su

organizacion? Q13 HR Domain_Focus)

HR headcount and metrics reporting
HR domains

Workforce planning

Diversity and inclusion

Employee listening and engagement
Employee retention

HR Process Excellence

Employee relations

HR Technology, Talent Acquisition
Wellbeing

Not applicable

Performance and Compensation
Communication

Compensation

Absence cost
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e C(Creating and maintaining a datalake

(Qué tipo de infraestructura tiene su sistema de informacion de RRHH (HRIS)?
(Q14_Nature_of HRIS)
e On premise

e Cloud base

¢ Distributed systems (a combination of cloud base and on-prem systems

(Qué sistema de informacion de RRHH (HRIS) utiliza su organizacion actualmente?

(Q15_HRIS Tool)

e Workday

e SuccessFactors

e Oracle HCM

e CoreHR

e Other (please, specify)

e We do not have a HRIS system and we keep everything in spreadsheets

(Qué herramienta de visualizacion de datos utiliza habitualmente su organizacion para HR
Analytics? (Q16 Data Visualisation Tool)

e Power BI

e Excel

e Tableau

e SAP Analytics Cloud

(Cudl es el nivel de integracion de la infraestructura tecnologica en RRHH dentro de su
organizacion? (Q17 Technological Infrastructure Integration)

e Our HR technologies and solutions are highly fragmented

e Some of our HR technologies and solutions are integrated

e Most of our HR technologies and solutions are integrated

e Our HR Analytics and solutions are fully integrated

(Donde se almacenan y agregan actualmente los datos de RRHH en su organizacion?
(Q18 Data_Storage and Aggregation)

e Our HR data is stored in our HR systems

e Our HR data is stored in a purpose-built HR data lake

e Our HR data is stored in our company-wide data lake
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(Qué tipo de data lake utiliza su organizacion? (Q19 Data Lake)
e Oracle
e Amazon Web Services
e Teradata

e (Claudera

e MarkLogic
e SAP Analytics Cloud
e MS Azure

e Open source data lake (e.g. Hadoop)

(Cudl de las siguientes afirmaciones describe mejor la infraestructura tecnoldégica de RRHH
en su organizacion? (Q20 Nature of Technological Infrastructure Inhouse vs License:
e All of our technologies and solutions are vendor license services
e Most of our technologies and solutions are vendor license services but some of them
have been built in-house

e Most of our HR technology and infrastructure has been built in-house

(Cual es el enfoque principal en la construccion de soluciones tecnologicas para RRHH en su
organizacion? (021 Vendor vs_Opensource_Solutions):
e We have built our solutions on existing vendor services

e We have built our solutions through open source software

(Cual de las siguientes opciones describe mejor la estrategia tecnologica de la funciéon de HR
Analytics en su organizacion? (Q22 Technology Strategy)
e Our technologies and solutions strategy is part of the company-wide systems
architecture strategy
e Our technologies and solutions strategy is part of the HR systems architecture strategy
e We had to design our own strategy in the HR Analytics function

e We do not have a technologies and solutions strategy

(Qué grado de responsabilidad tiene usted en la toma de decisiones tecnologicas relacionadas
con HR Analytics? (023 Responsibility For Technological Decisions)

e [ am ultimately responsible for technology decision-making

e [ am not the ultimate responsible but I take part in decision-making

e [ am only asked for my opinion
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¢ [ have nothing to do with final decisions on HR analytics technologies

Demographic Information

Q24. Nombre (Q24_Name)

25. Organisation (Q25 Organisation)

Q26. Corporate Email Address (026 Corporate Email Address)

Q27. ;En qué pais se encuentra usted actualmente? (927 Country Respondent)
What country are you based in?

Q28. {Dénde se encuentra la sede central de su organizacion? (Q28 Country HQ)

e UK & Ireland

e Old Europe

e New Europe

e North America (USA & Canada)
e Central and South America

e Other parts of the World
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Leyenda

e Tech Int: Technological Integration

e Emp 10k: Organisation with 10,000 or more employees

e Emp 5k 10k: Organisation with 5,000 to 10,000 employees

e Emp 50 500: Organisation with 50 to 500 employees

e Emp 500 1k: Organisation with 500 to 1,000 employees

e Emp Up to50: Organisation with up to 50 employees

e Multin: Multinational organisation

e Reg New EU: Organisation based in New Europe

e Reg NorthAmer: Organisation based in North America (USA & Canada)

e Reg Old EU: Organisation based in Old Europe

e Reg Other: Organisation based in other parts of the world

e Reg UK IR: Organisation based in UK & Ireland

e Insight Report: HR reporting only

e Insight Report Stats: Reporting and some statistical modelling insights

e Insight Predictive: Reporting, diagnosis through statistical and predictive modelling
e HRIS Cloud Prem: HRIS combining cloud-based and on-premise systems
e HRIS OnPrem: HRIS deployed entirely on-premise

e Storage HRSystems: HR data stored in HR systems

e Storage Data Lake: HR data stored in a company-wide data lake

e Infra InHouse: Most HR infrastructure built in-house

e Infra MixedVendor: Technologies primarily vendor-based, some in-house components
e Strat Arch: HR technologies part of a company-wide architecture strategy
e Strat None: No HR technology strategy in place

e Strat Stand alone: Stand-alone HR technologies strategy



